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Il presente lavoro affronta il tema dell’internazionalizzazione e vuole offrire, a tal 
proposito, una panoramica sulle attività svolte dalle Camere di Commercio 
Italiane all’Estero, al fine di comprendere se queste possano essere i giusti 
partners per le imprese che decidono d’internazionalizzarsi. 
Il punto di partenza sarà l’analisi delle cause che rendono oggi 
l’internazionalizzazione più che una scelta una necessità, si passerà poi allo 
studio delle forme d’internazionalizzazione. In particolare si analizzerà il 
contributo offerto dalle Camere di Commercio, quest’ultimo argomento verrà 
supportato dall’esperienza presso la Camera di Commercio Italiana per la 
Germania di Francoforte (ITKAM). 
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Die vorliegende Arbeit befasst sich mit dem Thema der Internationalisierung und 
möchte im Rahmen dessen eine Gesamtdarstellung über die Tätigkeiten der 
Italienischen Handelskammern im Ausland wiedergeben, um zu verstehen, ob 
diese die richtigen Partner für Unternehmen sind, die sich zur 
Internationalisierung entscheiden.  
Als Ausgangspunkt dieser Arbeit steht die Analyse der Ursachen, die heutzutage 
die Internationalisierung mehr zu einer Notwendigkeit als zu einer Wahl machen. 
Daran anschließend erfolgt die Untersuchung der Formen der 
Internationalisierung. Dabei wird insbesondere der Beitrag analysiert, der von 
den Handelskammern angeboten und geleistet wird. Dieser zuletzt genannte 
Aspekt wird durch die Erfahrung bei der in Frankfurt angesiedelten Italienischen 
Handelskammer für Deutschland  (ITKAM) unterstützt. Ergebnisse und 
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L’internazionalizzazione, tra le varie definizioni, viene anche descritta come, 
≪…un processo nel quale l’impresa, spinta da determinati stimoli e motivazioni 
ed influenzata da specifici agenti del cambiamento, avvia e consolida rapporti di 
vario titolo con interlocutori ed istituzioni estere, secondo diversi vettori di 
crescita, allo scopo di raggiungere obiettivi prefissati in una strategia che viene 
definita internazionale.≫1 
Il modello di riferimento, per il sistema imprenditoriale italiano, è la piccola e 
media impresa che, nonostante le dimensioni, possiede una buona attitudine 
all’internazionalizzazione attuando la specializzazione di nicchia, sviluppando 
prodotti di alta qualità e mantenendo il controllo dei processi a livello locale. 
Questa tipologia d’impresa per internazionalizzarsi utilizza principalmente la 
forma dell’esportazione, dove non è l’impresa a varcare i confini nazionali ma la 
sua produzione. 
L’interesse verso il tema dell’internazionalizzazione è nato con l’esperienza 
presso la Camera di Commercio Italiana per la Germania (ITKAM), che 
favorisce le relazioni economiche tra le imprese italiane e quelle tedesche, 
offrendo, in modo particolare, alle imprese italiane l’opportunità di avviare 
nuove relazioni commerciali e di aprirsi a un mercato importante come quello 
tedesco. 
L’esperienza ITKAM, supportata da progetti concreti, metterà in evidenza come 
le Camere di Commercio Italiane all’Estero possano supportare le imprese nel 
loro processo d’internazionalizzazione e siano fondamentali per il nostro sistema. 
Nel primo capitolo si accennerà alla situazione economica internazionale e 
nazionale. L’attenzione sarà rivolta principalmente agli scambi internazionali e 
                                                          
1
 Roberto Chionne, Modelli di governance e processi di internazionalizzazione delle PMI, ARACNE 
editrice S.r.l., Roma 2005, p. 140. 
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all’impatto dell’attuale crisi economica sull’economia italiana. L’excursus 
consentirà di comprendere le motivazioni che spingono le imprese italiane ad 
accelerare il processo d’internazionalizzazione. 
Il secondo capitolo prenderà in esame il tema dell’internazionalizzazione, che va 
intesa come un’opportunità che viene offerta dalla globalizzazione dei mercati e 
quindi va sfruttata al meglio. Verranno messe in evidenza le modalità 
d’internazionalizzazione e alcune tra le strategie attuabili, si farà principalmente 
riferimento alle teorie di Porter con l’analisi delle cinque forze e le strategie di 
ingresso. In fine si illustreranno le forme di internazionalizzazione più utilizzate 
dalle imprese italiane. 
Nel terzo capitolo saranno messi in evidenza alcuni aspetti che caratterizzano 
l’export italiano: si partirà dalla posizione commerciale dell’Italia nei confronti 
di alcuni suoi partner commerciali, per poi esaminare quali beni sono oggetto di 
esportazione e le loro principali destinazioni. Infine si tratterà delle relazioni tra 
Italia e Germania, quest’ultima è infatti il primo partner commerciale dell’Italia 
sia per export che per import, mentre l’Italia è il settimo mercato di sbocco per la 
Germania e il suo quinto fornitore. In particolare si evidenzieranno alcune 
differenze culturali tra i due paesi in oggetto. 
Il quarto e ultimo capitolo riguarderà i soggetti che possono dare un contributo 
concreto all’internazionalizzazione delle imprese italiane, assumendo il ruolo di 
facilitatori. Tra questi vi sono, il Sistema Camerale Italiano e in particolare le 
Camere di Commercio Italiane all’Estero, che operano al fine di supportare 
l’internazionalizzazione e di promuovere il Made in Italy.  
A supporto della tesi, che vuol dimostrare il ruolo centrale che le Camere di 
Commercio Italiane all’Estero possono svolgere, si rifletterà su alcuni progetti 
concreti attuati dalla Camera di Commercio Italiana per la Germania 









Il presente capitolo descriverà brevemente la situazione economica 
internazionale e nazionale. L’attenzione sarà rivolta principalmente agli scambi 
internazionali e all’impatto dell’attuale crisi economica sull’economia italiana. 
L’excursus consentirà di comprendere le motivazioni che spingono le imprese 




1.1 Situazione economica internazionale 
 
Molti sono i fattori che hanno portato all’attuale condizione l’economia 
internazionale, ma determinante è stata la crisi dei mutui subprime verificatasi 
negli Sati Uniti nel 2007. L’anno successivo la crisi finanziaria colpì anche le 
banche europee, spingendo i paesi interessati a introdurre misure di sostegno, 
peggiorando pertanto le condizioni del debito pubblico. Gli effetti negativi sono 
stati tali che il rallentamento odierno dell’economia internazionale può essere 
attribuito a essi.  






Tabella n. 1: Rapporto Annuale ISTAT 2013 
 
 
                                     PIL 
Regioni e Paesi 2010 2011 2012 
    
Mondo 5,2 4 3,2 
    
Economie avanzate 3 1,6 1,2 









    
Europa centrale e orientale 4,6 5,2 1,6 
America Latina e Caraibi 6,1 4,6 3 
Medio Oriente e Nord Africa 5,5 4 4,8 
Psv - Asia 9,9 8,1 6,6 
Africa Sub-sahariana 5,4 5,3 4,8 
    
Brasile 7,5 2,7 0,9 
Cina 10,4 9,3 7,8 
India 11,2 7,7 4 
Giappone 4,7 -0,6 2 
Russia 4,5 4,3 3,4 
Stati Uniti 2,4 1,8 2,2 
 
 
La tabella illustra l’andamento del Prodotto Interno Lordo per il mondo, per 
alcune aree geografiche e per i paesi ritenuti più significativi nel triennio 2010-
2012. Dalla tabella presa in esame emerge come il Pil mondiale si sia ridotto 
progressivamente negli anni, riducendosi di due punti percentuali tra il  2010 e il 
2012. Tra le possibili cause del risultato negativo si menziona la flessione della 
crescita delle economie avanzate e delle economie emergenti
2
.  
                                                          
2
 ISTAT, Rapporto Annuale 2013, La situazione del Paese, Roma 2013, p. 3. 
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All’interno di questo contesto anche l’Uem3 fa registrare nel 2012 un Prodotto 
Interno Lordo negativo (-0,6). La ripresa europea, infatti, continua a soffrire il 
periodo d’incertezza dell’Unione, che pesa sugli investimenti privati che sono 
diminuiti del 4,1 per cento
4
, e sui consumi privati ridotti dell’1,3 per cento5, 
principalmente per problemi inerenti al mercato del lavoro
6
.   
Gli effetti della situazione descritta hanno influenzato negativamente l’economia 
e in particolare gli scambi commerciali:-L’ICE7 analizza come nel 2012 gli 
scambi di beni e servizi, a livello mondiale, abbiano subito un forte 
rallentamento, in parte attenuato dalla crescita in Asia, Africa e Medio Oriente. 
La grande regione asiatica, in particolare Cina e India, esercita un grande peso 
sulle dinamiche degli scambi internazionali di merci, facendo da trainano 
all’economia mondiale. Nella classifica dei primi venti esportatori mondiali di 












                                                          
3
 Unione Economica e Monetaria. 
4
Cfr. ISTAT, Rapporto Annuale 2013, La situazione del Paese, Roma 2013, p. 3. 
5
 Cfr.ISTAT, Rapporto Annuale 2013, La situazione del Paese, Roma 2013, p. 4. 
6
 Cfr. ISTAT, Rapporto Annuale 2013, La situazione del Paese, Roma 2013, p. 3. 
7
 Agenzia per la promozione all’estero e l’internazionalizzazione delle imprese italiane. 
8
 Dato relativo al 2012. 
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1.2 Situazione economica italiana 
 
 
1.2.1 Il crollo della domanda interna 
 
Anche il contesto nazionale ha risentito della situazione internazionale: 
l'economia italiana è in grave recessione, con il Pil
9
 in calo e un aumento della 
disoccupazione.  
Analizzando i dati qui di seguito emerge che le famiglie italiane, alla riduzione 
del loro potere d'acquisto, hanno risposto riducendo i consumi, provocando così 
il “crollo” della domanda interna. Nel grafico sottostante10 verrà illustrata proprio 
la situazione italiana tra il 2007 e il 2013 in particolare valutando tre variabili: la 
propensione al risparmio, i consumi e il reddito lordo.  
 
Grafico n. 1: Reddito disponibile, spesa per consumi e propensione al risparmio delle 
famiglie – Anni 2007-2013. 
 
                                                          
9
 Prodotto Interno Lordo. 
10
 Cfr. ISTAT, Rapporto Annuale 2014, La situazione del Paese, Roma, p.20. 
21 
 
Il grafico mostra come le famiglie abbiano allentato la loro contrazione dei 
consumi, passando dal 4 percento
11
 del 2012, al 2, 6 per cento
12
 nel 2013. Sul 
finire del 2013, infatti, si osserva un timido segnale di ripresa economica, 
riconducibile al miglioramento degli investimenti e delle esportazioni nette
13
. 
Seguendo l’andamento temporale si osserva che il punto più basso dei consumi si 
verifica nel 2009, dove questi si riducono in maniera minore rispetto alla 




Dopo una buona ripresa dei consumi (fine 2009 e 2010) si denota una seconda 
grande flessione (fine 2011 e 2012), in cui la riduzione dei consumi è in linea con 
la riduzione del reddito. Dopo anni di riduzione dei redditi e la mancata 
prospettiva di un’uscita dalla crisi, le famiglie hanno deciso di tornare a 
risparmiare, non facendo più ricorso ai loro risparmi per sostenere i consumi.  
Per comprendere la situazione delle famiglie, l'ISTAT ha svolto un'ulteriore 
indagine
15
 che evidenzia il peggioramento degli indicatori di “deprivazione” e 
“disagio economico” delle famiglie, le quali, sono riuscite solo in parte a 
fronteggiare il problema riducendo la loro propensione al risparmio. L’indicatore 
di grave deprivazione raggiunge il valore del 14,3 per cento
16
 nel 2012 e anche se 
nel 2013 si è registrato un miglioramento (12,5 per cento) i valori del 2011 non 
sono stati ancora raggiunti.  
Gli indicatori utilizzati per valutare le famiglie sono nove e per raggiungere lo 
status di famiglia “gravemente deprivata” devono esserne presenti almeno 
quattro: 
1. Non poter sostenere spese impreviste; 
2. Non potersi permettere una settimana di ferie all'anno lontano da casa; 
                                                          
11
 ISTAT, Rapporto Annuale 2014, La situazione del Paese, Roma, p. 8. 
12
 ISTAT, Rapporto Annuale 2014, La situazione del Paese, Roma, p. 8. 
13
 ISTAT, Rapporto Annuale 2014, La situazione del Paese, Roma, p. 9. 
14
 ISTAT, Rapporto Annuale 2014, La situazione del Paese, Roma, p. 19.  
15
 Indagine ISTAT "Reddito e condizioni di vita" 
16
 ISTAT, Rapporto Annuale 2013, La situazione del Paese, Roma 2013, p. 10. 
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3. Avere arretrati per il mutuo, l'affitto, le bollette o per altri debiti; 
4. Non potersi permettere un pasto adeguato ogni due giorni, con proteine di 
carne o pesce; 
5. Non poter riscaldare adeguatamente l'abitazione; 
6. Non potersi permettere una lavatrice; 
7. Non potersi permettere una televisione a colori; 
8. Non potersi permettere un telefono; 
9. Non potersi permettere un’automobile17. 
 
Il prolungamento della complicata situazione economica e del mercato del lavoro 
purtroppo spinge alla deprivazione non solo le famiglie con redditi bassi ma 
anche le famiglie con redditi più alti.  
I beni ai quali le famiglie hanno rinunciato in modo particolare sono: 
l’abbigliamento, calzature, la manutenzione ordinaria e straordinaria 
dell’abitazione, spese per alimenti, trasporti, assicurazioni, professionisti e per 
comunicazioni.  
Oltre alla riduzione della spesa per consumi si evidenzia la forte riduzione della 
spesa per investimenti, soprattutto nel settore privato per le seguenti categorie: 




Gli investimenti del settore privato reagiscono in modo elevato alla ciclicità, 
infatti ad una riduzione del Pil si osserva una contrazione più intensa degli 







                                                          
17
 ISTAT, Rapporto Annuale 2013, La situazione del Paese, Roma 2013, p. 10. 
18
 Cfr. ISTAT, Rapporto annuale 2014, La situazione del Paese. 
23 
 
Tabella n. 2: Riduzione spesa per investimenti. 
 
Tipologia    2009                                  2012 
 
Macchine             - 17,5                                     - 11,0 
e attrezzature 
 
Fabbricati                    - 15,5                                - 4,9 
non residenziali  
 
Ict                                    - 7,3                                 - 4,7 
 
(I dati sono indicati in valori percentuali) 
 
 
Il maggior calo del prodotto interno lordo si è verificato tra il 2009 e il 2012, con 
un taglio degli investimenti nei settori: macchine e attrezzature, fabbricati non 
residenziali e le tecnologie dell’informazione e comunicazione. 
 
 




“Quale che sia l’angolazione a partire dalla quale il 
presente e il futuro dell’industria nazionale vengono 
considerati, l’attenzione degli analisti finisce 
gradualmente per convergere verso quella che è ritenuta, a 
torto o a ragione, la principale peculiarità (se si vuole 
l’anomalia) del «caso italiano»: ovvero, la forte presenza 
di unità produttive di piccola dimensione nell’ambito delle 
attività di trasformazione”19. (F. Traù) 
                                                          
19
 Le piccole e medie imprese al tempo della crisi, Politiche per le PMI, impatto della crisi e della 
formazione continua, Istituto ricerche economiche e sociali, 2011, p. 47. 
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Le piccole e medie imprese
20
 sono il modello di riferimento per il sistema 
imprenditoriale italiano. Il modello si sviluppò negli anni Settanta dando vita a 
piccole realtà specializzate e con produzioni di nicchia, basate sulla territorialità 
sull’ingegno imprenditoriale, sulla competenza e il gusto italiano.  
La piccola e media impresa assorbe in Italia circa il 77
21
 per cento sul totale degli 
addetti, mentre la grande impresa ne assorbe soltanto il 23 per cento circa. 
Questo dato si differenzia con quello di altri paesi, in particolar modo con i dati 
fatti registrare dalla Germania, dove le piccole imprese assorbono circa il 48 per 
cento degli addetti mentre le grandi imprese fino al 52 percento.  
Le piccole e medie imprese italiane sono principalmente imprese a conduzione 
familiare, profondamente radicate nell’economia e nella cultura del paese di cui 
sono espressione. L’Italia, infatti, ha da sempre un’economia principalmente 
artigianale con un’elevata strategia di focalizzazione sia nei segmenti di mercato 
che territoriale o di clientela.  
L’impresa familiare22 è la forma d’impresa più radicata nel nostro paese e si 
compone di tre sotto sistemi principali: la famiglia, la proprietà e l’impresa23. 
                                                          
20
 Per piccole imprese s’intendono quelle imprese con meno di 50 dipendenti e con un fatturato inferiore 
a 10 milioni di euro, per le medie dimensioni i limiti sono, un fatturato non superiore a 50 milioni di euro 
e un numero di dipendenti inferiore a 250. In realtà una larghissima parte delle piccole e medie imprese 
rientra nella categoria delle micro imprese, ossia quelle imprese con meno di 10 occupati e con fatturato 
inferiore a 2 milioni di euro. Definizione fornita dalla Commissione Europea nella 
RACCOMANDAZIONE DELLA COMMISSIONE, del 6 maggio 2003, relativa alla definizione delle 
microimprese, piccole e medie imprese. 
21
 I.T.A.L.I.A. Geografia del nuovo made in Italy 
22
 Le definizioni di impresa familiare sono diverse, come diversi sono i parametri che si possono 
considerare. 1) le posizioni di controllo sono ricoperte dai membri di una famiglia; 2) l’attività 
imprenditoriale può intimamente identificarsi in una famiglia per una o più generazioni; 3) il capitale 
sociale e le decisioni di gestione rilevanti sono controllate dalla famiglia; 4) esiste un nesso tra l’impresa e 
la famiglia che crea un’unione permanente.  
Cfr. Francesca Cremonesi, La successione nell’impresa familiare, Il caso gruppo Arcobaleno S.p.A., Le 
Fonti S.r.l., 2008, pp. 6,7. 
23




Tali sistemi manifestano inevitabilmente esigenze diverse e si influenzano a 
vicenda.  
Tra i vantaggi riscontrabili a questa tipologia d’impresa si menziona:  
1) L’orientamento decisionale al lungo periodo; 
2) La maggiore indipendenza ed autonomia decisionale; 
3) la presenza di un clima aziendale caratterizzato da una forza lavoro con 
un elevato senso di appartenenza e di lealtà nei confronti 
dell’imprenditore; 
4) L’elevata produttività del lavoro familiare e lo spirito di sacrificio 




Uno dei problemi più discussi riguardanti le imprese familiari è il passaggio di 
consegne ai discendenti, ovvero l’ereditarietà del potere. Le piccole imprese 
nascono dalla visione, dal talento e dalle capacità di un individuo, queste però 
non possono essere trasferite ai successori. Pur di mantenere la caratteristica di 
impresa familiare vengono escluse o non prese in considerazione figure 
professionali o talenti esterni alla famiglia che potrebbero introdurre nell’impresa 
competenze e un punto di vista indipendente. 
Da un punto di vista finanziario, le piccole e medie imprese a conduzione 
familiare, possono percorrere principalmente due strade per potersi finanziare (il 
capitale di rischio e il capitale di debito, mentre incontrano una certa difficoltà ad 
attrarre grandi capitali in quanto, spesso non quotate nei mercati finanziari. 
Questo aspetto può però nascondere alcuni risvolti positivi poiché garantisce una 




                                                          
24
 Approfondimenti su i vantaggi dell’impresa familiare sono approfonditi nel Materiale integrativo 
dell’insegnamento organizzazione delle piccole e medie imprese, prof.ssa Mariacristina Bonti.  
26 
 
1.2.3 L’impatto del crollo della domanda interna sulle 
Piccole e medie imprese 
 
Gli effetti della crisi sulle imprese, risultano evidenti anche osservando la 
demografia imprenditoriale, analizzando quindi il numero d’iscrizioni di nuove 
imprese e il numero di cessazioni di imprese esistenti.   
Il Centro studi Unioncamere ha realizzato un approfondito rapporto 
sull’economia reale 25.  
Tabella n. 3: Iscrizioni, cessazioni, saldi e stock delle imprese (2005-2012). 
 
La tabella mostra come il tasso di crescita
26
 delle imprese si sia progressivamente 
ridotto.  
                                                          
25
  Centro studi Unioncamere, Rapporto Unioncamere 2013, l’economia reale dal punto di osservazione 
delle Camere di commercio, 2013.  
26
 Il tasso di crescita è inteso come il rapporto tra il saldo tra iscrizioni e cessazioni nel periodo 
considerato e lo stock delle imprese registrate all’inizio del periodo. 
27 
 
Il primo dato rilevante è il saldo tra l’apertura di nuove imprese e le cessazioni 
delle attività nel 2012 (18.911 imprese), uno dei peggiori risultati verificatosi nel 
periodo della crisi. Il saldo è rimasto positivo grazie alle imprese condotte da 
stranieri, donne e giovani (guidate da ragazzi under 35). Le imprese giovanili 
mostrano il saldo migliore con un attivo di 70.473 imprese, tali imprese sono 
anche quelle che hanno saputo reagire meglio al prolungarsi della crisi
27
.  
Nel 2013 è emergenza, con una riduzione dello 0,51 per cento delle imprese 
rispetto all’anno precedente. Il doppio dato negativo riguarda, da un lato il 
numero di nuove iscrizioni e dall’altro il numero di cessazioni. 
Il saldo negativo tra nuove costituzioni e cessazioni colpisce solo quattro settori, 
ma che rappresentano il 38,1 per cento delle imprese operanti. I settori in 
questione sono il settore delle costruzioni, il settore delle estrazioni di minerali da 
cave e miniere, le attività manifatturiere e il settore agricolo. 
I settori che invece hanno visto crescere il numero delle imprese sono, alloggio e 
ristorazione, le attività professionali, scientifiche e tecniche, noleggio, agenzie di 
viaggio, supporto alle imprese, il commercio
28
. 
Con riferimento alla produzione i settori più colpiti sono stati quello 
metallurgico, l’industria del legno e del mobile, edilizia residenziale e tutti i 
comparti affini a quest’ultimo. Anche il settore moda rientra tra quelli che hanno 
sofferto di più, ma si contraddistingue per via di una ripresa sul finire del 2012 
grazie al supporto delle vendite all’estero. I settori che invece sembrano aver 




In controtendenza alle problematiche interne al paese vi sono le performance 
all’estero, che risultano particolarmente di supporto per la chimica, alimentare e 
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 Cfr. Centro studi Unioncamere, Rapporto Unioncamere 2013, l’economia reale dal punto di 
osservazione delle Camere di commercio, 2013, p. 19. 
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 Cfr. Centro studi Unioncamere, Rapporto Unioncamere 2013, l’economia reale dal punto di 
osservazione delle Camere di commercio, 9 giugno 2013, p.24. 
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 Cfr. Centro studi Unioncamere, Rapporto Unioncamere 2013, l’economia reale dal punto di 
osservazione delle Camere di commercio, 9 giugno 2013, p.13. 
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le materie plastiche, la domanda estera non è però in grado di sostenere i risultati 
del comparto tessile, della moda e delle calzature. 
  
L’inquadramento della situazione economica internazionale e nazionale 
evidenzia le difficoltà per le piccole e medie imprese. L’approfondimento sul 
crollo della domanda interna con la presentazione dei dati Istat e Unioncamere 
risulta infatti importante comprendere le motivazioni che hanno spinto le piccole 
e medie imprese a ricercare soluzioni alternative per non sopperire. Come visto, 
la principale causa del crollo dei consumi è stata la riduzione del reddito a 
disposizione delle famiglie, le quali, hanno ridotto in modo particolare la spesa 
per  l’abbigliamento, calzature e per la manutenzione ordinaria e straordinaria 
dell’abitazione. L’effetto sulle imprese può essere anche colto dal saldo negativo 

























In questo capitolo verrà trattato il tema dell’internazionalizzazione, definendola 
come un’opportunità che viene offerta dalla globalizzazione dei mercati e come 
tale va sfruttata al meglio, superando le difficolta che essa comporta. Sarà 
possibile inoltre visionare le modalità d’internazionalizzazione e alcune tra le 
strategie attuabili. In fine si illustreranno le forme di internazionalizzazione più 




2.1 La globalizzazione 
 
Le organizzazioni sono sistemi aperti e risentono dei cambiamenti delle 
condizioni ambientali e dei rapporti con il mercato. Il cambiamento si può 
condannare, subire, oppure ci si può adattare, meglio ancora si può vivere di esso 
sfruttando le opportunità che lo stesso offre
30
. 
Le opportunità d’innovazione molte volte sono generate da cambiamenti nel 
contesto esterno, per esempio da nuove tecnologie, nuovi o mutati bisogni dei 
consumatori, da cambiamenti nel costo o disponibilità di materie prime. 
Non tutte le imprese sono in grado di percepire e sfruttare il cambiamento, spesso 
sono le nuove organizzazioni a cogliere le opportunità che questo offre, mentre le 
imprese già presenti sul mercato incontrano maggiori difficoltà. 
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 Cfr. Silvio Bianchi Martini, Introduzione all’analisi strategica dell’azienda, Pisa 2008, pp. 39-41.  
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≪[…] La paura della globalizzazione in occidente non è una novità. 
E’ da più di un quarto di secolo che intellettuali, sindacati e 
organizzazioni ambientali delle economie avanzate esprimono paure e 
sentimenti anti-globalizzazione.  Storicamente la paura della 
globalizzazione è tuttavia iniziata in oriente non in occidente. Dopo la 
Seconda Guerra Mondiale l’occidente ha eliminato qualsiasi barriera 
ai flussi commerciali e di investimento lavorando duro al fine di 
eliminare i controlli di scambio e passare alla convertibilità della 
valuta. Ciò che veniva talvolta definito l’ordine economico liberale a 
livello internazionale rappresentava l’ordine del giorno, ed era 
condiviso anche dall’opinione pubblica. Per contro, l’oriente ha 
tendenzialmente abbracciato la paurosa prospettiva secondo cui, per 
usare le parole del sociologo cileno Oswaldo Sunkel, l’integrazione 
nell’economia internazionale avrebbe portato alla disintegrazione 
dell’economia nazionale. Molti intellettuali hanno condiviso questa 
cupa visione anti-globalizzazione sostenuta anche da gran parte dei 
policymaker dell’est. […]≫31 
 
Il termine globalizzazione è ampio e ricco di significati, in ambito economico 
essa indica il fenomeno di unificazione dei mercati a livello mondiale spinto in 
particolar modo dall’innovazione tecnologica che ha orientato verso modelli di 
consumo e produzione uniformi
32
.  
Il contesto attuale in cui operano le organizzazioni implica il superamento di una 
visione regionale o nazionale, entrando in un contesto competitivo globale che 
supera i confini nazionali. Questo scenario offre opportunità, come inserirsi in 
nuovi mercati pur affrontando tutte le difficoltà del caso, vendere lo stesso 
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 Jagdish Bhagwati, Il Sole 24 Ore, 2011, www.ilsole24ore.com/art/economia/2011-01-
25/globalizzazione-avanza-163029.shtml?uuid=Aaaq7i2C, (ultima consultazione 
06.10.2014). 
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prodotto in tutto il mondo adottando strategie simili e la possibilità di sfruttare 
rilevanti economie di scala. 
Alcuni studi contemporanei offrono una concezione più moderna di 
globalizzazione, affermando che essa non va vista come un’omologazione dei 
consumatori e quindi come la produzione di beni standardizzati da distribuire nel 
mondo. Va invece intesa come possibilità di far conoscere prodotti nuovi a 
consumatori nuovi. In questo contesto si inserisce bene la piccola e media 
impresa che decide di esportare in altri paesi il proprio prodotto mostrandone le 
differenze e la tipicità. Inizialmente si pensava che i principali drivers dettati 
dalla globalizzazione sarebbero stati: 
 
a) Le economie di scala, sfruttabili nelle attività di ricerca e sviluppo, nella 
produzione, acquisti, logistica, nel marketing e nel reperimento di forza 
lavoro qualificata; 
b) La domanda globale, caratterizzata da clienti che si affidano ad un 
fornitore globale, clienti che per soddisfare i propri bisogni preferiscono 
rivolgersi a catene internazionali, clienti attratti da prodotti e modelli di 
consumo globali. 
 
Si è osservato però che ancora per il momento i drivers che prevalgono sono 
quelli dell’adattamento locale, accogliendo l’esistenza di differenze tra i mercati, 
tra le preferenze dei consumatori, negli usi e costumi dei diversi paesi, nella 
normativa ecc., adattando l’offerta nell’intento di soddisfare la domanda nel 












Tra le varie definizioni di internazionalizzazione presenti in letteratura
33
 la 
seguente sembra particolarmente esaustiva:  
 
≪…un processo nel quale l’impresa, spinta da determinati stimoli e 
motivazioni ed influenzata da specifici agenti del cambiamento, avvia 
e consolida rapporti di vario titolo con interlocutori ed istituzioni 
estere, secondo diversi vettori di crescita, allo scopo di raggiungere 
obiettivi prefissati in una strategia che viene definita 
internazionale.≫34. 
 
Il commercio internazionale affronta un processo di cambiamento, mentre in 
precedenza la produzione svolta dall’impresa era concentrata a livello geografico 
e integrata verticalmente. Recentemente si è passati a processi produttivi sempre 
più frammentati nelle loro funzioni, svolti da diverse imprese in diversi paesi.  
Nel concetto di internazionalizzazione l’export è un aspetto importante ma non 
più l’unico, infatti sempre più rilevanti diventano gli accordi e le alleanze 
internazionali (es. joint venture) e gli Investimenti Diretti Esteri (IDE) ecc.
35
. 
Le imprese italiane sono caratterizzate dalla piccola e media dimensione, ciò non 
risulta particolarmente penalizzante nel campo delle esportazioni ma è un aspetto 
limitante se si prende in esame il passaggio da semplice impresa esportatrice a 
impresa internazionale, in questo caso il reperimento di adeguate risorse 
finanziarie costituisce un problema per la piccola dimensione.  
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 Altre definizioni di internazionalizzazione sono state fornite da, (Usai, Velo, 1990), (Sciarelli, 2001), 
(Stampacchia Paolo 2001). 
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 Roberto Chionne, Modelli di governance e processi di internazionalizzazione delle PMI, ARACNE 
editrice S.r.l., Roma 2005, p. 140. 
35
Cfr. SACE, Il paradigma della nuova internazionalizzazione in Italia. Il ruolo di SACE, Working Paper 
N.16, pp 3-5. 
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Prendendo come esempio la Germania è possibile notare che una struttura 
economica composta da un numero alto di medie e grandi imprese tende a 
favorire un coinvolgimento maggiore delle imprese stesse nelle attività di 
internazionalizzazione. 
Tra le motivazioni che spingono le PMI
36
 verso l’internazionalizzazione si 
individuano due “spinte”37: quella di origine esterna e quella di origine interna. 
La prima riguarda la necessità di adeguarsi o di sfruttare stimoli provenienti 
dall’ambiente in cui l’impresa opera. Le imprese sono costrette a pensare in 
modo globale per via dell’abbattimento dei confini tra le diverse aree 
geografiche, la globalizzazione, infatti, ha incrementato la concorrenza 
all’interno dei mercati locali, spingendo le imprese a ricercare nuovi mercati per 
riguadagnare le quote di mercato perse.  
La spinta di origine interna può emergere invece nell’impresa che  possiede un 
vantaggio competitivo e vuole sfruttarlo anche a livello internazionale e non 
soltanto locale. In questo caso l’internazionalizzazione ha l’obiettivo di sfruttare 
nuove opportunità di mercato basandosi su di un prodotto di successo o su 
caratteristiche distintive che l’impresa possiede. Un’impresa che invece non ha 
ancora un vantaggio competitivo potrebbe avviare il processo 
d’internazionalizzazione per ricercare fattori che le consentano risparmi di costi o 
l’accesso a fonti di materie prime. Altri aspetti da considerare tra le spinte interne 
all’internazionalizzazione sono: la volontà di voler ridurre i rischi operativi 
adottando strategie di diversificazione, l’imprenditore e l’identità dell’impresa.  
L’imprenditore nelle PMI è colui che prende le decisioni strategiche,  comprese 
quelle relative all’internazionalizzazione, infatti l’esperienza, le conoscenze, il 
numero di relazioni, la mentalità, la personalità, l’esperienza internazionale, la 
percezione dei rischi, sono tutti fattori che influenzano la possibile apertura ai 
mercati internazionali. Spesso l’imprenditore si sente solo nell’affrontare un 
passo così importante, ciò può accadere poiché egli non è in possesso di 
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internazionalizzazione, Carocci editore S.p.A., Roma 2002, pp 20-25. 
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conoscenze o informazioni sui mercati esteri, per le difficoltà linguistiche e per 
l’assenza di adeguate competenze.   
Un elemento che ostacola le spinte di origine interna è l’ammontare di risorse a 
disposizione dell’impresa, dove per risorse si fa riferimento in particolar modo a 
quelle finanziarie. Le piccole e medie imprese hanno una limitata capacità di 
finanziamento e questo è decisamente un fattore che incide in modo negativo 
sulla possibilità di internazionalizzarsi.  
 
2.2.1 Modalità d’internazionalizzazione 
 
La presenza di un’impresa all’estero può essere classificata a seconda del grado 
di coinvolgimento: 
a) Esportazione indiretta (buyer, consorzio tra imprese nazionali, trading 
companies, ecc.); 
b) Esportazione diretta (personale di vendita dell’impresa, agenti 
plurimandatari, agenti monomandatari, operatore locale, punti di vendita, 
ecc.); 
c) Cooperazione con partner esteri (piggyback, franchising, licenza, contratto 
di direzione, contratto di fabbricazione, joint venture, ecc.); 
d) Esportazione diretta (consociate e filiali commerciali)38. 
 
L’impresa può inoltre decidere di aprire un canale diretto oppure indiretto con i 
mercati esteri: nel primo caso si ha un contatto diretto con il cliente finale 
mediante una propria rete di vendita estera o attraverso accordi con partner esteri; 
nel secondo caso invece l’esportazione avviene attraverso intermediari. Da ciò ne 
consegue che l’esportazione può essere diretta o indiretta. Con l’esportazione 
“indiretta” l’impresa non si dota di un’organizzazione di vendita propria 
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all’estero ma fornisce i propri prodotti a soggetti terzi che solo in un secondo 
momento si occuperanno della distribuzione, in questo caso è importante il tipo 
di rapporto che si intende instaurare con terzi soggetti. Una prima possibilità è 
quella di ricorre alla figura del buyer, questi operatori entrano in contatto con le 
imprese attraverso la partecipazione a fiere o eventi e acquistano i prodotti che 
ritengono più adatti al mercato a cui si rivolgono. Le fasi di esportazione e 
promozione presso i clienti vengono svolte dagli stessi buyer che godono di una 
provvigione. Un’altra possibilità per l’esportazione indiretta è aderire a consorzi 
fra imprese, che svolgono un ruolo di supporto all’esportazione sotto diversi 
aspetti come, lo svolgimento delle pratiche per le esportazioni, assistenza legale, 
fiscale, finanziaria, promozionale, indagini di mercato e in alcuni casi supportano 
la  vendita e la commercializzazione. In fine vi sono le trading company che 
offrono supporto e servizi per l’esportazione, queste aziende forniscono una vasta 
gamma di servizi tra cui analisi e ricerche di mercato, servizi marketing, logistici, 
finanziari, di informazione su clienti ecc.. 
L’esportazione “diretta” prevede un’organizzazione di vendita sui mercati esteri 
e di conseguenza implica una serie d’investimenti, come ad esempio investimenti 
in locali, attrezzature e personale ecc. Questo tipo di esportazione presenta il 
vantaggio di instaurare un rapporto diretto con la clientela consentendo una 
fidelizzazione maggiore rispetto all’esportazione indiretta, lo svantaggio invece è  
una maggiore rigidità operativa. 
Sono molteplici i possibili accordi che le imprese possono decidere di avviare, 
che consentono di espandere notevolmente e velocemente la presenza geografica. 
Solitamente gli accordi di questo tipo hanno un orizzonte di lungo periodo: 
impongono alle imprese l’assunzione di obblighi reciproci e possono distinguersi 
in equity (prevedono il trasferimento del capitale di rischio) e non equity, (non è 
previsto alcun trasferimento di capitale di rischio). 
Tra gli accordi più utilizzati dalle PMI vi sono quelli di carattere commerciale, 
che hanno come scopo il raggiungimento dei mercati più lontani, tra questi si 
menzionano il Piggyback (a), il Franchising internazionale (b), il Licensing 
36 
 
internazionale (c), il Contratto di direzione (d), il Contratto di fabbricazione (e) e 




(a) Nel piggyback un’impresa, detta “carrier”, mette a disposizione la 
propria rete di vendita estera per distribuire i prodotti di un’altra impresa, 
detta “rider”. Ciò può avvenire attraverso la stipula di un contratto tra le 
parti che assicura una commissione al ‘carrier’. Il piggyback offre una 
serie di vantaggi: per il ‘rider’ si presenta la possibilità di organizzare una 
propria rete di vendita a costi contenuti mentre il carrier può integrare la 
sua gamma di prodotti con beni complementari; 
 
(b) Il franchising internazionale consente una collaborazione tra un 
‘franchiser’ e uno o più ‘franchisee’ che consente la distribuzione di beni e 
servizi. Si distinguono tre tipi di franchising internazionale:     
1) Franchising di prodotto, che consente al ‘franchiser’ di ampliare la 
vendita offrendo ai franchisees la vendita sotto la sua insegna; 
2) Franchising di marchio commerciale, che si basa sul prestigio del 
marchio; 
3) Franchising di servizi, dove l’oggetto del contratto sono appunto i 
servizi. 
Tra gli elementi che caratterizzano il franchising vi sono la cooperazione 
commerciale, l’indipendenza delle parti, il contratto, il Know how, 
l’immagine e la fedeltà; 
(c) Il Licensing internazionale, è un accordo tra due parti (un produttore e 
un’impresa che opera su un mercato estero), che prevede la cessione da 
parte del produttore del know how o di brevetti per la produzione di un 
prodotto. Vi possono essere diversi livelli di coinvolgimento tra le parti: al 
primo livello vi è il contratto “impianto chiavi in mano”, in cui il 
produttore fornisce il know how, gli impianti e macchinari; al secondo 
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livello il contratto “impianto/prodotto in mano” che  prevede, oltre agli 
elementi visti in precedenza, che il produttore provveda all’assistenza 
tecnica e gestionale e all’addestramento del personale; al terzo livello vi è 
il contratto “impianto/mercato in mano” in cui l’impresa estera si occupa 
della commercializzazione del prodotto; 
 
(d) Il contratto di direzione, o management contracting, che può essere 
utilizzato da quell’imprenditore che ha la volontà di investire all’estero ma 
non ha l’esperienza o le capacità per farlo.  In questo caso l’impresa estera 
si assume l’onere di rendere concreta l’iniziativa dell’imprenditore; 
 
(e) Con il contratto di fabbricazione, o contract manufacturing, il 
produttore delega all’impresa estera la fabbricazione e l’assemblaggio del 
prodotto, provvedendo in prima persona alla commercializzazione e alla 
distribuzione consentendo un maggior controllo sul mercato ma un minor 
controllo sul prodotto; 
 
(f) Il contratto di joint venture internazionale prevede l’incontro tra un 
investitore estero e uno locale che decidono di far confluire parte dei loro 
capitali per realizzare un’ idea, un’iniziativa o un obiettivo comune. I 
vantaggi ottenibili sono diversi: è possibile infatti abbattere le barriere 
all’importazione, condividere conoscenze e sfruttare benefici fiscali. I 
problemi in questo tipo di contratto sono legati alle diatribe che possono 





Perlmutter distingue due aspetti tra le modalità d’internazionalizzazione: 
l’etnocentrismo e il gradualismo. 
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Con la definizione di “etnocentrica”41 si identifica quell’impresa orientata al suo 
paese d’origine e al mercato domestico, in questa visione l’attività di 
esportazione è vista come residuale e indirizzata verso paesi culturalmente vicini. 
Il potere decisionale è accentrato nella casa madre, viene utilizzata una 
comunicazione monodirezionale e i ruoli di responsabilità sono assegnati a 
personale proveniente dal paese d’origine. Questo modello 
d’internazionalizzazione veniva principalmente adottato dalle piccole imprese 
che attraverso l’esportazione si aprivano verso i mercati esteri. 
L’altro aspetto è il “gradualismo”, ossia un approccio graduale ai mercati esteri, 
che prevede tre fasi con un grado di coinvolgimento sempre maggiore 
dell’impresa nel mercato estero. La “prima fase” prevede l’esportazione indiretta, 
che è uno dei metodi più semplici per raggiungere i mercati esteri. L’impresa ha 
un basso coinvolgimento in quanto si limita alla produzione mentre delega le fasi 
di commercializzazione del prodotto all’estero riducendo i rischi e soprattutto i 
costi legati a tale fase. Questo consente una grande flessibilità all’impresa, 
dovuta all’assenza di investimenti in capitale fisso, ma comporta un basso 
controllo sulle fasi a valle del processo produttivo. Nella “seconda fase” si passa 
all’esportazione diretta: la principale differenza tra l’esportazione indiretta e 
quella diretta è il passaggio di proprietà del bene esportato ad un intermediario. 
Nell’esportazione diretta vi è un maggior coinvolgimento dell’impresa questa, 
infatti si occuperà anche della fase di commercializzazione del prodotto. Alcuni 
vantaggi di questa modalità di esportazione sono: un maggior controllo sui 
mercati di destinazione, maggiori informazioni sull’andamento del prodotto e del 
mercato, tra gli svantaggi invece vi è un maggior dispendio di risorse per gestire 
tutta la fase di commercializzazione, marketing, distribuzione ecc. Il maggior 
coinvolgimento con il mercato estero si riscontra nella” terza fase”, in cui 
l’impresa attua investimenti diretti all’estero, investimenti che possono essere 
produttivi e distributivi.  
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2.2.2 Strategie d’internazionalizzazione 
 
L’internazionalizzazione diventa sempre più una via obbligata: oggi il punto di 
domanda non è se avviare un processo di internazionalizzazione ma piuttosto 
come avviare tale processo. E’ infatti opportuno portare l’internazionalizzazione 
al centro della strategia d’impresa.  
Un contributo importante al concetto di strategia è stato offerto da Porter negli 
anni ’80, portando la strategia in un contesto globale e non più al confronto 
impresa mercato ma tra impresa e competitor. Porter parla di “concorrenza 
allargata”, evidenziando l’elevato numero di competitors con cui l’impresa deve 
confrontarsi. L’elevato numero di sfidanti è il risultato dell’aumentare della 
complessità ambientale. Secondo Porter la possibilità che l’impresa riesca ad 
avvalersi del suo vantaggio competitivo dipende da cinque forze
42
: l’analisi di 
settore in chiave strategica, che consente di valutare il vantaggio competitivo da 
ricercare, le risorse e le competenze distintive da detenere, i fattori critici di 
successo, i punti di forze e punti di debolezza di un’ASA. 
Il vantaggio competitivo consiste nel raggiungimento di una redditività del 
capitale investito superiore alla media del settore nel medio-lungo periodo, che 
può essere di prezzo o di costo
43
. 
La prima tipologia di vantaggio, di prezzo o di differenziazione, prevede l’offerta 
di un prodotto unico che giustifichi l’applicazione di un premium price, 
mantenendo i costi sostenuti per rendere il prodotto unico inferiori al premium 
price stesso. Tale vantaggio competitivo è ben costruito quando vengono 
osservate alcune condizioni, tra cui:  
1) la redditività del capitale investito deve essere superiore alla media del settore 
nel medio lungo periodo; 2) l’unicità del prodotto deve essere percepita dal 
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cliente, accettando di pagare un prezzo maggiore; 3) il premium price non deve 
essere eroso dai costi di differenziazione.  
Il vantaggio competitivo di costo si consegue quando l’impresa ottiene una 
redditività superiore alla media attraverso costi inferiori a quelli dei competitor e 
con prezzi simili. Le principali condizioni da rispettare in questo caso sono: 1) la 
redditività del capitale investito deve essere superiore alla media del settore nel 
medio lungo periodo; 2) il risparmio di costo ottenuto non deve essere annullato 
dal minor prezzo; 3) il prodotto offerto deve essere accettabile
44
.  
Un’azienda si considera competitiva dalla qualità delle strategie che adotta e 
dall’attrattività del settore in cui opera, infatti se il settore crea valore si avranno 
effetti positivi anche sulle performance dell’azienda. 
È importante quindi effettuare un’analisi del settore seguendo le cinque forze di 
Porter, il modello valuta l’impatto che le relazioni tra aziende esercitano sulla 
redditività del settore; pertanto si individuando cinque aspetti: 
1) Le relazioni che le aziende del settore intrecciano con i soggetti che 
ancora non operano nel settore, ma minacciano di entrarvi; 
2) Le relazioni di rivalità e collaborazione tra produttori di beni simili; 
3) I rapporti di forza contrattuale delle aziende con i clienti;  
4) I rapporti di forza contrattuale delle aziende con i fornitori; 
5) Le relazioni con i produttori di beni diversi ma comunque idonei a 




1) Un settore o un nuovo mercato possono essere più o meno attrattivi a seconda 
dell’influenza che ognuna di queste forze esercita su di essa, ad esempio un 
elevato numero di “potenziali entranti” fa presumere che ci sarà un’elevata 
rivalità all’interno del settore o mercato, con la redditività che tenderà a 
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 Cfr. Giorgio Invernizzi, Le strategie competitive, Mac Graw Hill Education (Italy) s.r.l. Milano 2014, 
p.159-163. 
45




ridursi. L’entità della minaccia di potenziali entranti si misura in base alle 
tipologie di barriere all’entrata, che sono solitamente individuate in brand 
forti, economie di scala, fabbisogno finanziario elevato, concessioni 
amministrative; 
2) La “rivalità interna” che è tanto più forte quanto più sono accentuati alcuni 
fattori, tra cui: a) il numero delle aziende che vi operano: un maggiore numero 
di operatori comporta una concorrenza maggiore che si traduce solitamente in 
una guerra dei prezzi; b) le economie di scala: in un settore dove queste sono 
considerate un fattore critico di successo sarà importante conquistare grandi 
quote di mercato, incrementando la rivalità tra gli operatori; c) i costi fissi: la 
presenza di elevati costi fissi spinge alla conquista di grandi quote di mercato 
per spalmarli su una produzione elevata; d) il grado di differenziazione del 
prodotto/servizio: se questo è standardizzato la competizione si sposta sui 
prezzi, cercando di abbattere i costi di produzione per poter praticare un 
prezzo minore; e) l’eccesso della capacità produttiva, ossia quando il tentativo 
di utilizzare la totalità della capacità produttiva si traduce nella conquista di 
nuove quote di mercato, intensificando la rivalità tra gli operatori; 
3) La “forza contrattuale dei clienti”: se elevata riduce la redditività del settore. 
Ciò avviene quando i clienti sono concentrati, vi è un’elevata presenza di 
prodotti sostitutivi, i clienti hanno un’elevata sensibilità al prezzo, in presenza 
di un’ampia base informativa e di bassi costi di riconversione46; 
4) La “forza contrattuale dei fornitori” aumenta quando sono concentrati, la base 
informativa è stretta, minore è il ricorso ai prodotti sostitutivi, vi sono elevati 
costi di riconversione e una bassa sensibilità al prezzo
47
; 
5) I “prodotti sostitutivi” costituiscono alternative che il cliente può scegliere per 
soddisfare i propri bisogni, infatti i produttori di beni sostitutivi soddisfano in 
parte la stessa domanda. La forza dei prodotti sostitutivi dipende da tre 
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 Cfr. Invernizzi G., Strategia aziendale e vantaggio competitivo, Milano, McGraw-Hill, 2008. 
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 Cfr. Invernizzi G., Strategia aziendale e vantaggio competitivo, Milano, McGraw-Hill, 2008. 
42 
 
variabili: rapporto prezzo/valore di tali prodotti, costi di riconversione o 




≪La strategia traccia la direzione che l’impresa sarà tenuta a 
percorrere lungo il suo cammino verso l’internazionalizzazione e, 
nella sua definizione, si risponde alla domanda “cosa fare, dove 
andare”, mentre, dal punto di vista organizzativo, il quesito di 
fondo è il “come”.≫49.  
 
Porter determina la tipologia di strategia internazionale
50
 basandosi su due 
variabili: la “configurazione”, che indica il grado di estensione delle attività della 
catena del valore che può essere distinta in decentrata e concentrata; il 
“coordinamento”, che indica invece l’autonomia concessa all’hinterland dai 
manager centrali che può essere alta o bassa. Dall’incrocio di queste variabili in 
una struttura a matrice emergono quattro possibili strategie. 
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 Cfr, Giorgio Invernizzi, Le strategie competitive, Mac Graw Hill Education (Italy) s.r.l. Milano 2014, 
p. 149. 
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 Roberto Chionne, Modelli di governance e processi di internazionalizzazione delle PMI, ARACNE 
editrice S.r.l., Roma 2005, p. 139. 
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 M. E. Porter, La competizione globale, Isedi, Torino, 1987. 
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La scelta del posizionamento all’interno di questa matrice è guidata dal trade-off 
tra un maggiore decentramento delle attività o la loro concentrazione e la scelta 
tra un alto o basso coordinamento. 
La strategia “Globale” prevede un alto coordinamento applicato dalla casa madre 
e la concentrazione delle attività prevalentemente collocate sul territorio e poche 
collocate all’estero. Anche le “Esportazioni con marketing decentrato” 
prevedono la concentrazione delle attività ma concedono un’elevata autonomia. 
Gli “Investimenti diretti all’estero” prevedono una forte presenza all’estero 
limitando tuttavia l’autonomia delle unità decentrate. Infine la “Multidomestica” 
oltre all’elevata dislocazione delle unità all’estero assegna loro un’elevata 
autonomia. 
La strategia per le piccole imprese è spesso caratterizzata dalla focalizzazione, 
essa si basa sul concetto di ambito competitivo stretto: 
 ≪la definizione di ambito competitivo stretto è associata alla possibilità di 
ottenere dalla restrizione di ambito un beneficio economico-finanziario 
determinante ai fini del vantaggio competitivo≫51. 
Restringere l’ambito competitivo non vuol dire soltanto ricercare una nicchia di 
mercato o un segmento ma consente di configurare le attività in modo diverso per 
creare un vantaggio. La focalizzazione potrebbe far pensare ad una limitazione: 
non è possibile sfruttare le economie di scala o l’intera capacità produttiva, 
d’altro canto tale strategia può offrire diversi vantaggi, come ad esempio un 
migliore orientamento al cliente. La specializzazione porta inoltre a una 
maggiore qualità del prodotto e lo svolgimento di attività omogenee può portare 
a costi inferiori. 
Con l’internazionalizzazione le piccole e medie imprese vanno alla ricerca della 
possibilità di soddisfare segmenti di clienti simili nel mondo, che possono essere 
raggiunti senza costi di adattamento locale. In questa concezione l’idea 
dimensionale assume meno importanza, infatti è possibile che una piccola o 
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media impresa focalizzata su di un segmento, ma presente a livello globale possa 
detenere una quota di mercato su tale segmento maggiore rispetto ad una grande 
impresa operante in più settori. Se da un lato la focalizzazione consente la 
specializzazione su un segmento con tutti i benefici che ne derivano, bisogna 
anche considerare l’impossibilità di sfruttare alcune opportunità. Alcuni esempi 
sono il cross learning, diffusione orizzontale delle innovazioni tecnologiche, e il 
cross subsidization, trasferimento di risorse da business in surplus a business in 
deficit, che possono essere invece pienamente colte dalle imprese che operano in 
più segmenti o mercati
52
. 
Se si decide di avviare un processo d’internazionalizzazione e quindi di entrare in 
un nuovo mercato o un nuovo segmento è importante effettuare l’analisi del 
sistema competitivo: questa analisi viene svolta per avere una visione del 
contesto in cui si andrà ad operare, con quali competitors ci si confronterà, quali 
sono i fattori critici di successo, ottenere informazioni sui clienti e sulle risorse 
necessarie. 
Se l’impresa ipotizza di entrare in un nuovo mercato o segmento dovrà formulare 
una strategia competitiva che sia coerente con le nuove caratteristiche 
competitive di quel settore o segmento, dove per ‘strategia d’ingresso’ si intende 
≪un insieme di scelte e azioni finalizzate a guidare l’impresa nella fase di 
introduzione in un’area competitiva e a predisporre le condizioni necessarie per 
sviluppare successive strategie competitive di più ampio respiro≫53. 
L’ingresso in un nuovo mercato comporta delle difficoltà tra cui il superamento 
delle barriere all’entrata, la limitata conoscenza del mercato/settore, la conquista 
di una quota di mercato ex novo, il confronto con i concorrenti già presenti, la 
mancanza di un preesistente flusso di ricavi per finanziare i costi e gli 
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strategie delle piccole e medie imprese italiane, Giuffrè Editore, S.p.A. Milano 1999, pp. 48-51. 
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 Le strategie competitive, Mac Graw Hill Education (Italy) s.r.l. Milano 2014, p. 308.  
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Tra i vantaggi si menzionano invece la scoperta di un bisogno trascurato dai 
concorrenti, l’uso delle sinergie provenienti da più business, l’adottamento di un 
comportamento diverso dai competitors, l’aspetto emozionale e l’entusiasmo 
delle persone coinvolte nell’ingresso nel nuovo mercato. 
La strategia d’ingresso è il primo passo verso una strategia di sviluppo e sarà 
l’impresa a decidere quale direzione prendere, si può infatti giungere alla 
conquista di una nicchia o di un settore/mercato. 
 




L’adozione di una strategia d’ingresso prevede tre fasi: 
Fase 1): di “Pre-entrata”. È importante per l’acquisizione di informazioni 
riguardanti l’ambito competitivo e lo scopo è individuare i fattori critici di 
successo, i bisogni espressi dal mercato, le aree di mercato lasciate scoperte dai 
competitors, le risorse finanziarie necessarie per l’implementazione della 
strategia, l’individuazione del cliente target, le modalità di entrata, i tempi e la 
struttura da coinvolgere nel processo. 
Se l’entrata comporta dei rischi troppo alti oppure risulta troppo costosa, 
l’impresa può decidere di ritirarsi vista l’assenza di grandi investimenti a parte i 
costi sostenuti per il reperimento delle informazioni. 
Fase 1 = Pre-
entrata 
Fase 2 = Entrata 
vera e propria 






Fase 2): “Entrata vera e propria”. Dopo aver acquisito tutte le informazioni 
necessarie per valutare la possibilità di ingresso nel nuovo mercato si passa 
all’azione. L’entrata consente di verificare il lavoro svolto nella prima fase e 
vengono effettuati ingenti investimenti per avviare l’attività, inoltre si possono 
sostenere ulteriori costi per fronteggiare la reazione dei competitor che già 
operano in quel settore. Gli investimenti effettuati dall’impresa rendono il 
fallimento della “Fase 2” particolarmente gravoso e con pesanti ripercussioni. 
 
Fase 3): “Passaggio ad una strategia competitiva di sviluppo”. In questo caso si 
decide se adottare una strategia di differenziazione e orientarsi a una nicchia, 
oppure puntare a una quota di mercato significativa attuando una strategia 
competitiva di costo. Mentre la scelta di conquistare grandi quote di mercato 




Le tre fasi indicano l’approccio che le imprese dovrebbero attuare in caso di 
entrata in un mercato/segmento, ma la sequenza viene spesso stravolta dalle 
imprese che possono trovarsi di fronte a situazioni diverse decidendo di attuare 
percorsi differenti.  
Nel caso l’impresa decida di conquistare grandi quote di mercato sarà quasi 
inevitabile il confronto con l’impresa leader, che gode di alcuni vantaggi come, 
maggiore conoscenza del mercato, migliore reputazione, maggiore esperienza, 
presidio dei mercati più importanti e redditizi. In una strategia di attacco al leader 
vi è una regola fondamentale, non bisogna attaccare il leader frontalmente con 
una strategia imitativa. 
La prima condizione che deve verificarsi per un attacco efficace è la ricerca di un 
vantaggio nei confronti del leader, soffermandosi su elementi di unicità su cui 
porre le basi per incrementare la quota di mercato.  
La seconda condizione riguarda la resistenza alla reazione del leader, che può 
decidere di reagire sfruttando i vantaggi in suo possesso, oppure di non reagire. 
                                                          
55
 Cfr. Le strategie competitive, Mac Graw Hill Education (Italy) s.r.l. Milano 2014, pp.309-311. 
47 
 
La mancata reazione può essere motivata dall’elevato costo, da un vertice 
aziendale con obiettivi di breve termine, dalla poca rilevanza del business 
all’interno del portafoglio e dalla presenza di vincoli normativi56. 
 





La Tabella mostra le quattro tipologie strategiche di Porter, nel quadrante in alto 
a sinistra vi è la strategia basata sulla spesa pura, tale strategia prevede un attacco 
frontale al leader che avviene sullo stesso ambito competitivo del leader e con la 
stessa configurazione delle attività, ciò comporta un grande dispendio di risorse e 
difficilmente porta a una conclusione positiva poiché il leader è nella miglior 
condizione per rispondere all’attacco. 
Un’altra strategia possibile è quella basata sulla riconfigurazione del sistema 
delle attività, in questo caso l’attacco avviene sullo stesso ambito competitivo del 
leader ma l’impresa sfidante ha una configurazione delle attività diversa che gli 
garantisce un vantaggio competitivo. 
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Uguale a quella 
del leader 
Diversa da quella 
del leader 
Configurazione del sistema delle attività 
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La ridefinizione prevede invece una situazione opposta alla precedente: l’impresa 
sfidante adotta la stessa configurazione delle attività dell’impresa leader ma 
opera in un ambito competitivo differente, ad esempio in aree geografiche 
diverse o su segmenti lasciati scoperti.  
La miglior soluzione strategica possibile è però la strategia basata sulla 
riconfigurazione e ridefinizione, agendo su un ambito competitivo diverso e con 
una configurazione delle attività diversa l’impresa evita lo scontro diretto con il 
leader incrementando le possibilità di successo. 
 
 
2.3 L’internazionalizzazione in Italia 
 
Le decisioni di indirizzo per la promozione e l’internazionalizzazione delle 
imprese italiane sono prese dal Ministro dello sviluppo economico e dal Ministro 
degli affari esteri come stabilito dall’Art. 14, commi 17-27, D.L. n. 98 del 
06.07.2011, convertito in L. 15 luglio 2011, n. 111, come sostituito dall’art. 22, 
c.6, D.L. n. 201 del 06.12.2011, convertito in L. n. 214 del 22.12.2011 e 
successive modifiche. L’articolo al comma 18-bis afferma che:  
 
≪ I poteri di indirizzo in materia di promozione e 
internazionalizzazione delle imprese italiane sono esercitati dal 
Ministro dello sviluppo economico e dal Ministro degli affari esteri. 
Le linee guida e di indirizzo strategico in materia di promozione e 
internazionalizzazione delle imprese, anche per quanto riguarda la 
programmazione delle risorse, comprese quelle di cui al comma 19, 
sono assunte da una cabina di regia, costituita senza nuovi o maggiori 
oneri a carico della finanza pubblica, copresieduta dal Ministro degli 
affari esteri, dal Ministro dello sviluppo economico e, per le materie di  
49 
 
propria competenza, dal Ministro con delega al turismo e composta 
dal Ministro dell’economia e delle finanze, o da persona dallo stesso 
designata, dal Ministro delle politiche agricole, alimentari e forestali, 
o da persona dallo stesso designata, dal presidente della Conferenza 
delle Regioni e delle Province autonome e dai presidenti, 
rispettivamente, dell’Unione italiana delle camere di commercio, 
industria, artigianato e agricoltura, della Confederazione generale 
dell’industria italiana, di R.E.TE. Imprese Italia, di Alleanza delle 
Cooperative italiane e dell’Associazione bancaria italiana.≫57. 
 
Lo stesso articolo inoltre istituisce l’ICE58, che opera per sviluppare 
l’internazionalizzazione delle imprese e per la commercializzazione dei beni e 
servizi, promuovendo l’immagine dei prodotti italiani nel mondo. Il lavoro 
dell’agenzia viene svolto attraverso collaborazioni con le camere di commercio, 
Regioni, industria, organizzazioni imprenditoriali, artigianato e agricoltura e altri 
soggetti interessati. 
Una svolta per l’internazionalizzazione delle imprese italiane si è verificata negli 
anni Novanta, quando un numero sempre maggiore di piccole e medie imprese si 
approcciavano all’internazionalizzazione. Una novità furono gli investimenti 
diretti esteri (IDE), con i quali le piccole e medie imprese italiane acquistarono 
stabilimenti all’estero e ne costruirono di nuovi. La spinta 
all’internazionalizzazione fu opera delle PMI, com’è osservabile dal dato degli 
investimenti esteri realizzati tra il 1990 e il 1995: oltre i tre quarti di tali 
investimenti sono stati realizzati da imprese con meno di 500 dipendenti
59
, a 
fianco degli investimenti diretti all’estero resta però la grande vocazione delle 
imprese italiane per l’esportazione.  
                                                          
57
 Per consultare l’articolo Art. 14, commi 17-27, D.L. n. 98 del 06.07.2011,  è possibile visitare il sito 
internet www.ice.gov.it/corporate/chiSiamo.htm (ultima consultazione 06.10.14). 
58
 Agenzia per la promozione all’estero e l’internazionalizzazione delle imprese italiane. 
59
Cfr. A. Zucchella, M. E. Maccarini, I NUOVI PERCORSI DI INTERNAZIONALIZZAZIONE, Le 
strategie delle piccole e medie imprese italiane, Giuffrè Editore, S.p.A. Milano 1999, pp.127-130. 
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Le imprese italiane mostrano una buona attitudine all’internazionalizzazione 
attuando la specializzazione di nicchia che può essere considerato un punto di 
forza, il prodotto “italiano” infatti si presta a soddisfare nicchie di clienti sparse 
in tutto il mondo. L’idea di sviluppare prodotti di alta qualità, mantenendo il 
controllo dei processi a livello locale, invece di tentare la strada della crescita 
veloce di tipo quantitativo, può risultare vincente.  
 
 
Tabella n.6: Forme di internazionalizzazione. 
 
 
La tabella elaborata dall’ISTAT60 , mostra le principali forme di 
internazionalizzazione adottate dalle imprese italiane nel 2010, la categoria 
prevalente è quella degli importatori-esportatori, che rappresentano circa il 30 per 
cento, seguono poi gli esportatori con circa il 26 per cento. Le imprese che 
invece attuano un’internazionalizzazione produttiva sono molto poche, le 
multinazionali si distinguono per l’esportare un numero elevato di prodotti 
mentre le globali per la presenza in più mercati di destinazione
61
. 
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Le forme d’internazionalizzazione utilizzate variano a seconda del relativo 
settore, per i settori del Made in Italy come il tessile, cuoi, pelli, abbigliamento, 
produzione di carta e prodotti di carta, gomma e plastica, prodotti elettronici, 
elettrici, ottici, mezzi di trasporto e altri settori manifatturieri la forma utilizzata è 
quella di esportatori-importatori.   
I soli esportatori comprendono il settore delle bevande, della stampa e 
riproduzione, riparazione e manutenzione di macchinari, mobili, realizzazione di 
prodotti in metallo. 
Il settore della fabbricazione dei macchinari è caratterizzato da imprese globali, il 
settore farmaceutico adotta invece l’approccio del controllo estero. 
Durante il periodo di crisi (tra il 2007 e il 2010) vi sono state delle variazioni 
nell’utilizzo delle forme di internazionalizzazione, si è verificato infatti uno 
spostamento verso la categoria degli importatori-esportatori. Da una parte alcune 
imprese con forme complesse hanno deciso di adottare forme più semplici di 
internazionalizzazione, dall’altro lato vi è stata una parte di imprese che sono 
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Le imprese italiane per fronteggiare il crollo della domanda interna si sono 
orientate verso i mercati esteri. L’esportazione è una forma 
d’internazionalizzazione a bassa complessità ed è quella più adottata dalle 
imprese italiane.  
In questo capitolo si affronteranno alcuni aspetti che caratterizzano l’export 
italiano: si partirà dalla posizione commerciale dell’Italia nei confronti di alcuni 
suoi partner commerciali, si passerà poi a esaminare quali beni sono oggetto di 









 è l’insieme degli scambi di beni e servizi tra Stati diversi, 
si definisce importazione l’acquisto di beni e servizi da Stati esteri, mentre per 
esportazione si intende la vendita di beni e servizi verso Stati esteri.  
Lo scambio di merci tra i popoli avviene per la diversa collocazione nel mondo 
delle risorse naturali, nel potenziale produttivo, nel diverso costo delle materie 
prime, semilavorati e prodotti finiti
64
. 
                                                          
63
 Gli scambi commerciali risalgono ad epoche antiche,  le prime forme di commercio si svilupparono via 
terra, tra le prime popolazioni che adottarono tale forma di commercio vi furono i sumeri e gli egizi, 




All’interno della Comunità Europea, il commercio di beni e servizi fu reso più 
semplice nel 1993 quando venne realizzato il “Mercato unico europeo”, vennero 
infatti eliminate le formalità per la circolazione delle merci tra i paesi membri e 
resi più rapidi e semplici gli scambi
65
. 
Con l’apertura dei mercati risultò utile uno strumento che consentisse di 
registrare tutte le operazioni svolte da un’economia nei confronti del resto del 
mondo: la “bilancia dei pagamenti”. Essa si compone di due parti: Conto delle 
Partite Correnti e Conto Capitale. Il Conto delle Partite Correnti coincide con la 
bilancia commerciale e riguarda il commercio di beni e servizi, il Conto Capitale 
invece riguarda l’acquisto e la vendita di attività finanziarie e reali66. 
La bilancia dei pagamenti deve essere sempre in pareggio, quindi un disavanzo 
della parte commerciale deve essere riequilibrato dalla parte capitale
67
. 
La bilancia commerciale con il suo saldo è in grado di dare informazioni 
importanti sull’economia del Paese, infatti se si ottiene un saldo positivo (avanzo 
commerciale), il paese sarà in grado di far fronte alla domanda interna di beni e 
servizi. Se si ottiene un saldo negativo (disavanzo commerciale), il paese sarà in 
una certa misura dipendente dall’estero68. 
Nel 2013 la bilancia dei pagamenti italiana ha registrato un segno positivo, 
principalmente per il conto dei beni che da 17 miliardi del 2012 è passato ad un 
surplus di 37 miliardi nel 2013
69
. La bilancia commerciale ha fatto infatti 
registrare una crescita dell’avanzo, con le esportazioni che sono state maggiori 
delle importazioni. Il miglioramento è stato generato principalmente dalla 
riduzione delle importazioni, per via della contrazione della domanda interna. Il 
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 La bilancia dei pagamenti, www.borsaitaliana.it/notizie/sotto-la-lente/bilanciadeipagamenti.htm, 
(ultima consultazione 17.10.14). 
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con del denaro da investire all’estero. 
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 La bilancia dei pagamenti, www.borsaitaliana.it/notizie/sotto-la-lente/bilanciadeipagamenti.htm, 
(ultima consultazione 17.10.14). 
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 Cfr. Rapporto ICE 2013-2014, L’Italia nell’economia internazionale, p. 85. 
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risultato può essere compreso meglio prendendo come esempio la bilancia 
commerciale italiana nei confronti dell’Unione Europea: le esportazioni italiane 
si sono ridotte dell’1,2 per cento, ma il risultato è aumentato dell’attivo della 
bilancia. Il saldo è calcolato come differenza tra le importazioni e le esportazioni, 
se si ha un decremento delle importazioni maggiore (1,9 per cento)
70
 rispetto a 
quello delle esportazioni si giunge comunque ad un risultato positivo. 
Tra i primi paesi verso cui l’Italia vanta un avanzo commerciale71 si menzionano: 
1) Stati Uniti, 15.482 milioni di euro; 
2) Francia, 11.894 milioni di euro; 
3) Regno Unito, 10.021 milioni di euro72. 
 




La tabella mostra i saldi della bilancia commerciale nei confronti dei principali 
paesi dell’Unione Europea, che resta il primo partner delle esportazioni italiane 
(con una quota circa del 50 per cento)
74
. L’Italia gode di un attivo significativo 
della bilancia commerciale nei confronti della Francia e dell’Inghilterra, si 
registra invece un passivo nei confronti della Germania (-4.529). Mentre i primi 
                                                          
70
 Cfr. Rapporto ICE 2013-2014, L’Italia nell’economia internazionale, p. 112. 
71
 Con riferimento al 2013. 
72
 Cfr. Rapporto ICE 2013-2014, L’Italia nell’economia internazionale, p. 116. 
73
 I dati sono espressi in milioni di euro. 
74
 Cfr. Rapporto ICE 2013-2014, L’Italia nell’economia internazionale, p. 118. 
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3.2 Alcuni dati sull'export  
 
Negli anni il peso che l’export esercita sulla crescita del paese è cambiato, ciò si 
riscontra guardando i dati rilevati agli anni passati, infatti tra il 2000 e il 2007 il 
Pil
76
 Italiano è stato trainato dalla domanda interna mentre le esportazioni non 
hanno inciso in modo significativo. Questa situazione si è capovolta negli anni 
successivi: dal 2007 al 2012 l’andamento negativo del Pil italiano è stato 
compensato dalle esportazioni nette
77
.  
L’export è stato in parte la soluzione naturale alle difficoltà delle imprese italiane 
e l’attuale crisi ha svolto il ruolo di acceleratore sulle scelte strategiche 
riguardanti l’internazionalizzazione. Tale accelerazione ha indotto le imprese del 
Made in Italy ad attuare un riposizionamento sul mercato, puntando sulla qualità 
e sulla ricerca di nuovi mercati e il processo ha preso il nome di “ristrutturazione 
silenziosa”78. 
Il cambiamento dell’export italiano riguarda anche le sue destinazioni: le 
esportazioni verso l'Europa continuano a rappresentare una quota importante 
anche se in riduzione.  L'area euro comporta infatti una serie di vantaggi come: la 
vicinanza geografico-culturale, la valuta e l’assenza di barriere normative e 
doganali. Il “nuovo export” sembra però essere rappresentato dai così detti “paesi 
emergenti” spinti dalla crescita economica. In particolare vi è l’incremento verso 
                                                          
75
 Rapporto ICE 2013-2014, L’Italia nell’economia internazionale, p. 116. 
76
 Prodotto Interno Lordo. 
77
 Cfr. SACE, Rethink rapporto export 2014-2017, evoluzioni e prospettive dell’export italiano, p. 18.  
78
 Cfr. Rapporto Export-Quando l’export diventa necessario, Sace, p. 15. 
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i Paesi asiatici e latino-americani. L'Asia si dimostra una regione molto dinamica, 
in cui l'incremento delle vendite ha coinvolto quasi tutti i settori e in particolar 
modo quelli ad alta specializzazione come ad esempio, il settore chimico, 
farmaceutico, tessile e abbigliamento
79
. 
Le esportazioni verso questi paesi sono in crescita anche per via del grande 
interesse che mostrano per la qualità, il design, e l’italianità che si lega ai prodotti 




Grafico n. 2: Mercati di sbocco dell’export italiano. 
 
 
Il grafico elaborato da SACE SRV su dati Istat, mostra i mercati di sbocco 
dell’export italiano. Le esportazioni italiane verso l'area Euro si sono ridotte 
principalmente per il drastico calo della domanda privata, la causa è da ricondursi 
alla crisi dei debiti europei, ma la Germania e la Francia restano i principali 
mercati di riferimento per l’export italiano80. 
                                                          
79
 Cfr. SACE, Rethink rapporto export 2014-2017, evoluzioni e prospettive dell’export italiano, p. 37. 
80
 Cfr. SACE, Rethink rapporto export 2014-2017, evoluzioni e prospettive dell’export italiano, p. 35. 
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L’immagine evidenzia che il mercato più importante per l’export è quello 
dell’Unione Europea, mentre un mercato in crescita è l’Asia. 
Tradizionalmente le esportazioni che caratterizzano il Made in Italy riguardano 
l’artigianalità, il know-how, la creatività, lo stile e l’innovazione. Storicamente il 
Made in Italy conosciuto in tutto il mondo, quello “tradizionale”, si lega alle “3 
A”81 (abbigliamento, alimentari e arredamento). A questi settori infatti si accosta 
                                                          
81
 Cfr. Rapporto Export-Quando l’export diventa necessario, Sace, p. 14. 
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l’immagine italiana, anche se negli anni qualcosa è cambiato: le “3 A” sembrano 




3.3 Le relazioni con la Germania 
 
La Germania si colloca nella parte centrale dell’Europa83 ed è il più popoloso tra 
i paesi dell’Unione Europea, infatti il numero di abitanti supera gli 80 milioni 
grazie anche ai forti flussi immigratori che la rendono un paese multiculturale. 
Essendo una Repubblica Federale il territorio si suddivide in Stati Federali, 16 
Bundesländer, che hanno una propria costituzione e ampie autonomie. Il 
parlamento ha potere legislativo e si compone di due camere, il Bundestag e il 
Bundesrat, mentre il potere esecutivo spetta al Cancelliere e al suo governo. 
Attualmente la Germania è la prima economia dell’Unione Europea, il solo PIL84 
tedesco rappresenta il 29 per cento del PIL dell’Eurozona. L’economia pone le 
sue basi sul settore manifatturiero e si caratterizza per un elevato grado di 
internazionalizzazione. Questi aspetti fanno comprendere quanto sia importante 
intrattenere rapporti commerciali con questo paese e l’importanza che può avere 
per l’economia italiana. Non è un caso che la Germania rappresenti il primo 
partner commerciale dell’Italia, sia per export che per import; per contro l’Italia è 





                                                          
82
 Cfr. Rapporto Export-Quando l’export diventa necessario, Sace, p. 14. 
83
 Confina con un elevato numero di paesi, nove in tutto, tra cui i Paesi Bassi, Lussemburgo, Francia, 
Belgio, Danimarca, Polonia, Repubblica Ceca, Austria.   
84
 Prodotto Interno Lordo. 
85
 Cfr. Ambasciata d’Italia-Germania (a cura di), Germania, in InfoMercatiEsteri, p. 1. 
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 elaborata dall’Ice mostra i rapporti commerciali tra Italia e Germania 
dal 2008 al 2013. Si nota in particolare il miglioramento del saldo commerciale 
avvenuto negli ultimi anni, il disavanzo commerciale verso la Germania è 
diminuito principalmente per la riduzione delle importazioni. 
L’attrattività del mercato tedesco non è cosa recente: il primo importante 
investimento manifatturiero in Germania fu realizzato da Ferrero, che nel 1957 
avviò la fabbrica di Stadtallendorf, in Assia. Negli anni successivi lo sviluppo 
verso la Germania procedette a stenti; è possibile ricordare però alcune 
acquisizioni di rilievo tra cui, l’acquisizione di un produttore di pneumatici 
(Veith) da parte di Pirelli nel 1963 e l’acquisizione di KHD effettuata da Fiat nel 
1975 da cui nacque IVECO
87
. 
Fino alla metà degli anni Ottanta la presenza italiana in Germania era ancora 
limitata, mentre dalla seconda metà degli anni Ottanta e fino al 1992 vi fu una 
                                                          
86
 L’Italia nell’economia internazionale, Rapporto ICE 2013-2014, ICE-Agenzia per la promozione 
all’estero e l’internazionalizzazione delle imprese italiane, p. 130. 
87
 Cfr. Gli investimenti diretti italiani in Germania e tedeschi in Italia, Prof. Marco Mutinelli, Litogi s.a.s., 
Milano, 2011, p. 29. 
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rapida crescita delle partecipazioni acquisite da grandi gruppi industriali
88
. Alla 
crescita di fine anni ’80 seguì uno stop nel 1992, che fu dovuto alla svalutazione 
della lira e alla crisi di alcuni gruppi industriali. 
La ripresa proseguì nella metà degli anni Novanta dietro la spinta delle piccole e 
medie imprese industriali, che decisero di collocare le proprie filiali in Germania. 
Negli anni più recenti la presenza italiana sul territorio tedesco non si lega più 




Tra i fattori che rendono la Germania un paese che attrae gli investimenti esteri si 
menzionano: 
a) Le infrastrutture, in particolar modo il trasporto e la logistica;  
b) Le telecomunicazioni; 
c) La stabilità politica; 
d) Le condizioni e il rispetto dei tempi di pagamento; 
e) La puntualità nelle forniture; 
f) La ricettività del mercato; 
g) Gli incentivi per la ricerca e sviluppo; 
h) I fornitori specializzati; 
i) L’efficienza della pubblica amministrazione90. 
 
La Germania è un paese aperto all’internazionalizzazione, il sistema fieristico 
tedesco è uno tra i più sviluppati al mondo, un esempio è la Fiera Anuga che 
rappresenta la più grande fiera dell’agroalimentare al mondo. L’apertura del 
mercato tedesco agli scambi internazionali rende lo stesso un luogo competitivo, 
                                                          
88
 Cfr. Gli investimenti diretti italiani in Germania e tedeschi in Italia, Prof. Marco Mutinelli, Litogi s.a.s., 
Milano, 2011, p. 30. 
89
 Cfr. Gli investimenti diretti italiani in Germania e tedeschi in Italia, Prof. Marco Mutinelli, Litogi s.a.s., 
Milano, 2011, p. 31. 
90
 Cfr. Gli investimenti diretti italiani in Germania e tedeschi in Italia, Prof. Marco Mutinelli, Litogi s.a.s., 
Milano, 2011, p. 35. Alla p.35 il testo menziona anche altri fattori come: la fornitura di energia elettrica e 
altri servizi di pubblica utilità; qualità della vita. 
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le imprese italiane che voglio entrare o incrementare la loro quota di mercato 
dovranno offrire prodotti innovativi e di qualità elevata, in modo da sottrarre 
quote di mercato alla concorrenza. Per aver successo sul mercato tedesco però 
oltre ad offrire un ottimo prodotto, non devono essere trascurati tutti gli aspetti 
che fanno da contorno al prodotto stesso e in particolare, i tempi di consegna, 
l’efficienza della logistica, la sicurezza delle merci, la tutela dell’ambiente, il 






3.4 Differenze culturali tra Italia e Germania 
 
Il mercato tedesco è molto appetibile per le imprese italiane. Tra i motivi vi sono 
la dimensione del mercato, la vicinanza, l’apprezzamento del Made in Italy, la 
stabilità politica e l’affidabilità del sistema economico. 
Per entrare in questo mercato le imprese italiane devono superare determinate 
barriere di tipo culturale e linguistico, che spesso vengono sottovalutate. La 
pianificazione dell’entrata in un nuovo mercato non può prescindere infatti dalla 
conoscenza del mercato in tutte le sue sfaccettature, da quelle economiche, agli 
studi di fattibilità fino alla conoscenza della cultura del paese. Questo aspetto che 
sembra meno importante di altri, ricompre invece un ruolo considerevole e 
trascurare tale aspetto potrebbe voler dire ridurre le possibilità di successo in  
quel mercato. 
Le imprese di piccole dimensioni, come notoriamente sono le imprese italiane, 
adottano la formula più semplice d’internazionalizzazione assumendo il ruolo di 
semplici esportatrici o di esportatrici-importatrici. La decisione strategica di 
portare il proprio prodotto su mercati diversi da quello di appartenenza viene 
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presa dall’imprenditore, ed è influenzata, tra l’altro, dalla conoscenza dei mercati 
esteri, dal numero di relazioni, dalla mentalità, dall’esperienza internazionale, 
dalla percezione dei rischi. Spesso l’imprenditore si sente solo nell’affrontare un 
passo così importante, trovandosi ad affrontare difficoltà come l’assenza di 
adeguate competenze, il non avere sufficienti informazioni o conoscenze sui 
mercati esteri, le difficoltà linguistiche e culturali.  
Le differenze culturali e le difficoltà linguistiche possono essere dei freni 
all’internazionalizzazione di queste imprese che, a causa di ciò, possono 
rinunciare all’opportunità di siglare nuovi contratti. Le culture si affermano nel 
tempo e sono influenzate da diversi fattori come gli accadimenti che si sono 
avvicendati nel corso della storia, le religioni, l’area geografica ecc. 
La necessità di conoscere la cultura e la lingua del paese d’interesse è 
particolarmente elevata quando: 
 
a) Sorgono  necessità di adempiere alla legislazione straniera; 
b) Si stipulano contratti o accordi con partner stranieri; 
c) Si fornisce assistenza sia tecnica che informativa alla clientela; 
d) Si gestiscono i pagamenti e le riscossioni; 
e) Si avviano trattative con le controparti; 
f) Si gestiscono documenti91. 
 
La conoscenza della cultura a cui ci si rivolge può offrire delle opportunità, ad 
esempio avviare un rapporto diretto con il cliente, instaurando un legame di 
fiducia. E’ un fattore che pesa sul buon esito della trattativa.  
La volontà di avvicinarsi alla cultura della controparte ha un elevato effetto 
positivo sulla controparte stessa ed è percepita come una dimostrazione di 
serietà, come l’intenzione di avviare rapporti a lungo termine e di accogliere e 
                                                          
91
 Guida linguistica per le imprese europee, comunicazione efficace nel commercio internazionale, 
Unione Europea 2011, p. 5. Queste sono solo alcune delle situazioni, che presentano esigenze linguistiche 
e culturali, individuate dalla fonte citata. 
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comprendere le differenze culturali. Nelle relazioni con partner tedeschi tale 
sforzo è molto apprezzato. 
Oggi la lingua più utilizzata nel commercio internazionale è l’inglese ma 
nell’Europa orientale la lingua tedesca e russa sono utilizzate come lingue 
internazionali
92
. Il tedesco è particolarmente importante qualora si intenda 
avviare attività verso questi paesi. 
 
 
≪Una caratteristica distintiva delle imprese di 
maggior successo è che le differenze culturali non sono 
considerate problematiche, anzi sono viste come fonti 
di arricchimento e di stimolo. Secondo molte di esse 
infatti, comprendere la cultura della negoziazione e la 
mentalità di culture differenti è una condizione 
essenziale nel commercio internazionale. 
Nonostante ciò, le differenze culturali sono 
probabilmente uno degli aspetti più trascurati nella 





Riuscire a gestire le differenze culturali può rivelarsi infatti un’arma vincente. In 
questo lavoro si fa riferimento alle relazioni commerciali tra Italia e Germania, i 
due paesi sono strettamente connessi e per le imprese italiane risulta importante 
comprendere le differenze culturali e linguistiche.  
                                                          
92
 Cfr. Guida linguistica per le imprese europee, comunicazione efficace nel commercio internazionale, 
Unione Europea 2011, p. 7. 
93
 Guida linguistica per le imprese europee, comunicazione efficace nel commercio internazionale, 
Unione Europea 2011, p. 16. 
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Dall’opera, “Sulle differenze interculturali nelle trattative commerciali tra 
tedeschi e italiani”94, è possibile comprendere alcune delle differenze più 
rilevanti tra le due culture prese in esame, come ad esempio lo stile di 
negoziazione e di leadership. 
Nelle trattative “tedesche” si predilige la sistematicità: ci si aspetta che i 
partecipanti siano sufficientemente informati e adeguatamente preparati. Una 
componente importante della trattativa sono i dati, che consentono di affrontare 
ogni aspetto nel dettaglio. La comunicazione deve essere arricchita da 
informazioni, si preferisce restare sul tema senza dilungarsi in questioni 
secondarie, la preferenza è di giungere all’obiettivo in breve tempo e concludere 
la trattativa. 
Le caratteristiche che delineano le modalità delle trattative in Germania si 
discostano da quelle che caratterizzano le trattative in Italia. Nelle trattative 
“italiane” si pone meno attenzione sugli aspetti tecnici, privilegiando lo spirito 
dell’accordo, non si segue inoltre la sistematicità ma si favorisce la spontaneità. 
L’ambiente della trattativa è spesso informale e si posso svolgere attività 
secondarie, un tipico esempio è la “cena d’affari”, l’idea è di instaurare un 
rapporto di fiducia e di amicizia che vada oltre l’impegno lavorativo. 
La Camera di Commercio Italiana per la Germania ha stilato alcuni punti da 
osservare per “fare affari in Germania”, questi si articolano in: 
1) Serietà, metodo, pianificazione, affidabilità; 
2) Comunicazione in tedesco o inglese; 
3) Immagine che trasmetta serietà; 
4) Rispetto degli accordi presi; 
5) Disponibilità all’invio della campionatura; 
6) Materiale informativo almeno in inglese (aspetti tecnici, listino prezzi, 
condizioni di vendita); 
7) Rispetto dei tempi di consegna; 
                                                          
94
 Cfr. Cerrutti, C. (2006), Sulle differenze interculturali nelle trattative commerciali tra tedeschi e 
italiani,Economia Aziendale 2000 web, 2/2006.  
66 
 
8) Comunicazione scritta, conferma appuntamenti fax o mail; 
9) Informazione accurata sulle necessità del cliente; 
10) Puntualità95. 
 
Anche lo stile di leadership presenta delle differenze nelle varianti italiane e 
tedesche. La leadership in Italia si contraddistingue per la carica emotiva che 
viene immessa nelle relazioni e vede tra i suoi punti di forza la flessibilità, la 
creatività, una naturale predisposizione alla comunicazione e la persuasione. 
Pur denotando un buon livello di flessibilità, i manager italiani difficilmente 
operano delegando le attività ai loro collaboratori. Le decisioni vengono prese 
seguendo la scala gerarchica senza interazione tra i diversi livelli. 
La leadership tedesca si fonda invece, sul consenso e sulla collaborazione, 
quando ci si appresta a prendere delle decisioni si ritiene importante il 
coinvolgimento di più livelli e gli interventi dei livelli più bassi sono considerati 
al pari dei livelli più alti.  La collaborazione si svolge attraverso riunioni, queste 
sono strutturate per punti e per ogni punto si propongono soluzioni. 
Generalmente all’interno delle riunioni non si avverte la suddivisione per livelli 
ma si percepisce uno spirito di collaborazione
96
. Questo si discosta dalle abitudini 
italiane, dove vi sono rilevanti differenze tra riunioni con il “capo” e riunioni tra 
pari livello. Nelle prime è evidente la separazione dei livelli, è importante 
dimostrare infatti il rispetto verso la figura apicale, nelle piccole e medie imprese 
italiane infatti vi è una sovrapposizione di ruoli, spesso accade che l’imprenditore 
svolga il ruolo dell’amministratore, del manager e del direttore, risulta quindi 




                                                          
95
 Esportare sul mercato tedesco: opportunità da cogliere e strade da percorrere, Camera di Commercio 
Italiana per la Germania, p.23. 
96
 Cfr. Cerrutti, C. (2006), Sulle differenze interculturali nelle trattative commerciali tra tedeschi e 
italiani,Economia Aziendale 2000 web, 2/2006. 
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Tra i soggetti che possono dare un contributo concreto all’internazionalizzazione 
delle imprese italiane, assumendo il ruolo di facilitatori, vi sono il Sistema 
Camerale Italiano e in particolare le Camere di Commercio Italiane all’Estero, 
soprattutto queste ultime operano al fine di supportare l’internazionalizzazione e 
di promuovere il Made in Italy.  
A supporto della tesi che vuol dimostrare il ruolo centrale che le Camere di 
Commercio Italiane all’Estero possono svolgere, verrà riportata l’esperienza di 
stage presso la Camera di Commercio Italiana per la Germania (Italienische 
Handelskammer für Deutschland). 
 
 
4.1 Il Sistema Camerale in Italia  
 
≪Con l’introduzione nell’ordinamento giuridico del concetto di 
Sistema camerale, la riforma del 2010 ha riconosciuto e valorizzato la 
vocazione delle Camere di commercio a pensare e agire in un’ottica di rete, 
ovvero come il punto di raccordo privilegiato tra politiche pubbliche - nazionali 





                                                          
97
 Italienische Handelskammer für Deutschland, Camera di Commercio Italiana per la Germania. 
98
 www.camcom.gov.it (ultima consultazione 08.10.14). 
68 
 
Il Sistema Camerale si compone di una serie di elementi interconnessi tra di loro 
e con l’ambiente esterno. 
In Italia il Sistema Camerale è rappresentato da “Unioncamere” e comprende le 
105 Camere di Commercio, i Centri Estero Regionali, le Unioni Regionali, le 
sedi distaccate, le Camere di Commercio Italiane all’Estero, gli Eurosportelli, le 





l’interesse delle Camere di Commercio e degli organismi del Sistema camerale 
italiano, ne promuove, gestisce e organizza le attività.  
Tra le molte attività di supporto ai servizi offerti alle imprese si menzionano:  
1) Supporto all’internazionalizzazione per la promozione e la tutela del Made 
in Italy di qualità; 
2) Regolazione e la trasparenza del mercato; 
3) Promozione dell’imprenditoria femminile; 
4) Supporto all’innovazione, alla ricerca e al trasferimento tecnologico; 
5) Tutela dei diritti in materia di proprietà intellettuale; 
6) Sostegno alle piccole e medie imprese per l’accesso al credito; 
7) La promozione della responsabilità sociale delle imprese; 
8) Studio delle opportunità legate al decentramento amministrativo; 
9) Promozione formazione manageriale; 






                                                          
99
 Cfr. www.camcom.gov.it/cdc/id_pagina/27/t_p/Chi-Siamo.htm (ultima consultazione 08.10.14). 
100
 Unioncamere nasce dall’ispirazione di Leopoldo Sabbatini, che ne fu anche il primo segretario 
generale, egli capì l’importanza di istituire un organismo in grado di occuparsi dei problemi economici e 
di diffondere una coscienza nazionale nelle questioni commerciali. L’unione fra le Camere di Commercio 
italiane fu istituita il 7 giugno del 1901, con presidente Angelo Salmoiraghi e segretario generale 
Leopoldo Sabbatini. Cfr. http://www.unioncamere.gov.it/Archivio/P45A0C183S75O0/Storia.htm (ultima 
consultazione 08.10.14). 
101
 Brochure istituzionale Unioncamere, www.unioncamere.gov.it (ultima consultazione 08.10.14). 
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Per la gestione del “patrimonio informativo” il Sistema Camerale si affida ad 
InfoCamere
102
, che gestisce anche l’informatizzazione, lo sviluppo di servizi 
informatici e il rilascio di certificati digitali delle Carte Tachigrafiche
103
. 
Un altro tassello che va a inserirsi all’interno del Sistema Camerale è 
Assocamerestero
104
, tra le sue finalità vi sono: 
a) L’indirizzo strategico per le attività delle Camere di Commercio nel 
mondo; 
b) La promozione del Made in Italy; 
c) Il sostegno all’internazionalizzazione delle piccole e medie imprese105. 
 
Le principali attività svolte da Assocamerestero possono essere sintetizzate in 
due macroaree: 
a) Attività di assistenza e supporto alle Camere di Commercio Italiane 
all’Estero, sviluppando l’organizzazione della rete camerale attraverso 
l’assistenza per la costituzione di nuove Camere, orientamento per co-
finanziamenti, svolgendo sessioni di formazione, supportando progetti per 
la crescita organizzativa del sistema; 
b) Promozione e comunicazione sulla rete delle Camere di Commercio 
Italiane all’Estero, il cui obiettivo è diffondere la conoscenza del network 
delle Camere attraverso l’utilizzo di strumenti di comunicazione ed 
                                                          
102
 InfoCamere nasce a Padova nel 1974 come Centro Regionale Veneto Elaborazione Dati, il cui 
obiettivo era quello di migliorare l’efficienza della Pubblica Amministrazione utilizzando le tecnologie 
informatiche e telematiche. Oggi collega tra loro le Camere di Commercio costruendo una rete che 
coinvolge le imprese, i cittadini, Pubblica Amministrazione ecc. tra i vari risultati raggiunti da 
InfoCamere vi è il “Registro Imprese telematico”, un’anagrafe economica e strumento di pubblicità 
legale. 
103
 Cfr. www.infocamere.it (ultima consultazione 08.10.14). 
104 Assocamerestero, nasce alla fine degli anni 80’ ed è un’associazione senza scopo di lucro per 
rappresentare e valorizzare le Camere di Commercio Italiane all’Estero. 
105
Cfr.www.assocamerestero.com/default.asp?idtema=1&idtemacat=1&page=informazioni&idcategoria=
24597 (ultima consultazione 08.10.14). 
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informativi, sviluppando progetti di marketing, pubblicazioni annuali, 









L’immagine mostra come si compone il Sistema Camerale, tra i principali 
soggetti vi sono: le Camere di Commercio, le Unioni regionali, Unioncamere, le 
Camere di Commercio Italiane all’Estero e estere in Italia. 
Le Camere di Commercio Italiane all’Estero sono enti autonomi di diritto 
pubblico in base alla legge 580/93
107
 e formano una fitta rete nazionale e 
internazionale di organismi che interagiscono con enti, associazioni e istituzioni.  
Le prime Camere di Commercio all’estero furono costituite per le necessità che 
si manifestavano in loco. Inizialmente le Camere di Commercio Italiane 
                                                          
106
 Cfr. www.assocamerestero.com - Chi siamo. (ultima consultazione 08.10.14). 
107
 Cfr. www.camcom.gov.it - Chi siamo, (ultima consultazione 08.10.14). 
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all’Estero rappresentavano un luogo dove si rappresentava l’italianità, infatti le 
Camere di Commercio all’Estero più anziane sono situate in luoghi dove forte è 
stato il flusso di italiani
108
. 
Oggi la Costituzione di una Camera all’Estero trova le sue motivazioni nel 
mercato e nella presenza di una comunità italiana; la finalità è di promuovere lo 
sviluppo delle relazioni economico-commerciali tra l’Italia e il paese insediato 
con un approccio bi-direzionale.  
Le Camere si costituirono in un primo momento, come sezione facente parte di 
UnionCamere, successivamente come Associazioni autonome
109
. Questa 
evoluzione ha creato di fatto due sistemi camerali caratterizzati da forti 








La Camera di Commercio Italiana per la Germania
110
 è un’associazione non 
profit di imprenditori e di professionisti, ed è riconosciuta dal Governo italiano in 
base alla legge del 1.7.1970, n. 518
111
. È un’associazione bilaterale112 che opera 
                                                          
108
 Verso la fine dell’800 si assistette al fenomeno di migrazione di massa che durò fino agli anni sessanta 
del Novecento. I primi flussi di emigrazione furono diretti verso gli Stati Uniti e il resto delle Americhe, 
solo successivamente prese corpo l’emigrazione verso i paesi europei. Tra le Camere più antiche vi sono: 
Montevideo (1883), Buenos Aires (1884), Istanbul (1885), Londra e Parigi (1886), New York (1887). 
Cfr. Filippo Montera, Le Camere di Commercio Italiane all’Estero, Natura, caratteristiche e funzioni, 
Roma, ottobre 2011, p. 7. 
109
 Cfr. Filippo Montera, Le Camere di Commercio Italiane all’Estero, Natura, caratteristiche e funzioni, 
Roma, 2011, p. 38. 
110
 Italienische Handelskammer für Deutschland, fu fondata nell’anno 1911, con sede a Francoforte sul 
Meno, in base al diritto tedesco. Cfr. Statuto della Camera di Commercio Italiana per la Germania. 
111
 Cfr. itkam.org/chi-siamo/, (ultima consultazione 09.10.14). 
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sui mercati italiano e tedesco con lo scopo di sviluppare le relazioni economiche 
e commerciali in particolar modo tra Italia e Germania
113
. La sua attività si 
sviluppa su cinque aree: 
a) Sviluppo Industriale; 
b) Sviluppo economico e finanziario; 
c) Innovazione; 
d) Trasferimento Know-How; 
e) Eccellenze italiane. 
 
Un ruolo importante che la Camera svolge, insieme alle altre Camere di 
Commercio Italiane all’Estero, è la promozione del Made in Italy, sfruttando le 




4.2.1 La struttura 
 
La Camera si compone dei seguenti organi: 
a) l’Assemblea dei Soci; 
b) il Consiglio camerale; 
c) il Consiglio direttivo; 
d) il Comitato di Presidenza formato dal Presidente, due vicepresidenti e il 
tesoriere (Consiglio d’Amministrazione ai sensi dell’art.26 del Codice Civile 
Tedesco); 
e) il Presidente; 
f) il Segretario Generale; 
                                                                                                                                                                          
112
 La Camera fa parte delle 81 Camere di Commercio Italiane all’Estero sparse in 55 paesi nel mondo. 
113








La sua sede centrale è situata nella città di Francoforte sul Meno che fa capo a 
uffici regionali dislocati sul territorio, tra cui: la sede di Berlino, di Lipsia e di 
Colonia
115
. Gli uffici di rappresentanza in Germania sono: l’ufficio di Amburgo e 
l’ufficio di Friburgo. Gli uffici di rappresentanza in Italia sono situati nella città 
di Torino, Verona, Roma, Milano, Velletri. Vi è infine l’Itkam-Austrian Desk 






4.2.2 I servizi offerti dalla camera 
 
Per favorire le relazioni economiche tra le imprese italiane e tedesche la Camera 
offre un ampio ventaglio di servizi. Le attività che essa svolge possono essere 
suddivise nelle seguenti categorie: Promozione dell’export, Fiere, Management 






4.2.2.1 Promozione dell’export 
 
Per avviare la “Promozione dell’export” è necessario conoscere il mercato in cui 
si vuole entrare e informarsi adeguatamente sulle sue potenzialità e peculiarità in 
modo da orientare nella giusta direzione gli sforzi e gli investimenti. 
                                                          
114
 itkam.org/statuto/, (ultima consultazione 09.10.14). 
115
 itkam.org/uffici-regionali/, (ultima consultazione 09.10.14). 
116
 itkam.org/uffici-di-rappresentanza/, (ultima consultazione 09.10.14). 
117
 itkam.org/servizi/, (ultima consultazione 09.10.2014). 
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Oltre alla fase di ricerca, l’internazionalizzazione di un’impresa richiede 
un’attenta fase di preparazione. Mediante partner qualificati, la Camera svolge 
un’analisi personalizzata per individuare i fattori chiave per il successo 
commerciale e per elaborare una strategia vincente. 
La “Promozione dell’export”118 si articola in una serie di servizi specifici:  
a) Analisi di mercato; 
b) Ricerca di partner commerciali; 
c) B2B-Workshop; 
d) Desk presso la ITKAM; 
e) Rappresentanza estera presso la ITKAM; 
f) Road-Show. 
 
a) L’“Analisi di mercato” comprende il monitoraggio del settore, l’analisi 
della concorrenza e della competitività, il monitoraggio dei consumatori e 
infine l’analisi dei canali distributivi. L’analisi svolta è in grado di 
adattarsi alle peculiarità del cliente che la richiede; 
b) La “Ricerca di possibili partner esteri” consente di ricercare partner 
industriali, rappresentanti, grossisti, importatori, agenti di commercio, 
distributori, clienti finali. La ricerca avviene attraverso: l’analisi del 
segmento di riferimento, il contatto diretto o indiretto, il marketing 
telefonico ecc.; 
c) Il servizio “B2B-Workshop” prevede l’organizzazione e programmazione 
degli incontri, la realizzazione di un’agenda B2B individuale, soluzioni 
logistiche, reperimento traduttori, catering e altri servizi connessi; 
d) Il “Servizio Desk” consente di sfruttare postazioni o uffici all’interno della 
sede centrale di Francoforte, per business meeting, presentazione prodotti, 
workshop, conferenze stampa e incontri d’affari. È anche possibile 
usufruire di sale incontri, accesso internet, partecipazione a eventi di 
networking; 
                                                          
118
 Cfr. itkam.org/servizi/, (ultima consultazione 09.10.2014). 
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e) La “Rappresentanza estera” consiste nella possibilità di essere 
rappresentati da un numero di collaboratori della Camera, in tal modo si 
ha un referente che svolge il ruolo di presenza estera per l’impresa. Ciò 
consente la realizzazione di piani di attività sulla base delle esigenze del 
cliente; 
f) Infine il servizio “Road-Show” ha l’obiettivo di organizzare eventi di 
presentazione per promuovere investimenti, da parte di investitori, nelle 
regioni presentate. Il servizio prevede: la selezione dei partecipanti, 






La Camera di commercio Italiana per la Germania rappresenta diversi Enti 
Fieristici in Italia e in Germania e offre consulenza / assistenza a espositori e 
visitatori, organizzando eventi di cooperazione internazionale durante le 
manifestazioni fieristiche. 
Il servizio “Fiere”119 comprende al suo interno diverse opzioni, tra cui quattro 







                                                          
119
 Cfr. itkam.org/servizi/, (ultima consultazione 09.10.2014). 
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Tabella n. 9: Il servizio Fiere. 
Pacchetto fiera a 360° 
Espositori in fiera 
Buyers in fiera 
Visitatori specializzati in fiera 
Servizi aggiuntivi 
Pubbliche relazioni e comunicazioni 
Eventi in fiera 
B2B in fiera 
Progetti speciali: viaggi d’affari alle 
Vostre fiere 
Progetti speciali: delegazioni 
istituzionali alla Vostra fiera 
 
 
Il pacchetto fiera a 360° prevede l’acquisizione e l’assistenza di espositori e 
visitatori per conto dei clienti sull’area Germania, Austria, Svizzera. Nello 
specifico il servizio prevede: acquisizione espositori e assistenza, organizzazione 
di missione di acquisto in fiera, organizzazione di eventi in fiera, svolgimento del 
lavoro di stampa, acquisizione e assistenza a visitatori specializzati, 
presentazione dell’evento del cliente tramite Road-Show120. Il “pacchetto fiera a 
360°” può rivolgersi in maniera più specifica all’acquisizione di espositori, 
visitatori e di buyers.  
Esso comprende: (a) “Espositori in fiera”, (b) “Buyers in fiera, (c) “Visitatori 
specializzati in fiera”. Il primo si occupa di acquisire espositori sfruttando la rete 
di contatti della Camera. Gli espositori vengono ricercati mediante “Target-
Screening” e “contatto diretto” e ricevono sostegno bilingue. Il servizio di base 
prevede l’assistenza agli espositori per la registrazione, per il posizionamento, 
per il monitoraggio di anticipi e/o fatture aperte dell’espositore e assistenza in 
loco. Il secondo sposta il focus sui buyers; vengono ricercati soggetti che siano 
                                                          
120
 Cfr. itkam.org/servizi/fiere/pacchetto-fiera-a-360/, ultima consultazione (09.10.14). 
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interessati all’acquisto dei prodotti esposti in fiera. La presenza dei buyers in loco 
viene garantita attraverso l’organizzazione di viaggi, inoltre si favorisce 
l’incontro tra i buyers e gli espositori mediante il sostegno linguistico. Infine il 
terzo ha lo scopo di promuovere l’evento per garantire un elevato numero di 
visitatori, che vengono selezionati sulla base del target di riferimento e raggiunti 
attraverso attività promozionali. 
Il servizio Fiere prevede anche servizi aggiuntivi
121
, si menzionano: 
a) “Pubbliche relazioni e comunicazione”, che garantisce la presenza 
dell’impresa sulla stampa specializzata e l’organizzazione della 
conferenza stampa. Vengono selezionati i contatti, redatti i comunicati 
stampa, viene offerta assistenza per la scelta del luogo della conferenza 
ecc.; 
b) “Eventi in fiera”, offre la possibilità di realizzare un evento in fiera previa 
analisi del target di riferimento;  
c) “B2B in fiera”, consente di organizzare incontri B2B con partner 
commerciali offrendo assistenza linguistica. L’organizzazione dei B2B 
consiste nella realizzazione di un’agenda d’incontri personalizzata; 
d) “Progetti speciali, viaggi d’affari alle Vostre fiere”, permette di 
organizzare per il cliente viaggi d’affari per fiere da Germania, Austria, 
Svizzera e Italia; 
e) “Progetti speciali, delegazioni istituzionali alla Vostra fiera”, consiste 
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4.2.2.3 Management eventi  
 
Il “Management di eventi”122 si occupa delle attività connesse all’organizzazione 
di eventi, tra cui:  
a) La sezione “Grandi eventi”, che consente di organizzare eventi sulle 
specifiche esigenze dei clienti. L’organizzazione cura la scelta dei relatori, 
la gestione degli sponsor e la comunicazione. Nello specifico i servizi 
offerti comprendono: la preparazione del programma della 
manifestazione, l’acquisizione di relatori, sponsor e partecipanti, la 
comunicazione e PR, ricerca della location, gestione strategica degli 
acquisti, supporto bilingue e direzione organizzativa; 
b) Gli “Educational Tour”, che consistono in visite aziendali e incontri B2B, 
per conoscere meglio il mercato di riferimento e di ottenere nuovi contatti. 
Ogni aspetto organizzativo del Tour è curato nel dettaglio, come ad 
esempio i trasferimenti, il vitto e alloggio. Vengono anche organizzati gli 
incontri B2B offrendo supporto bilingue; 
c) Per “Seminari informativi” si intendono momenti in cui esperti di settore 
forniscono informazioni specifiche sul paese di destinazione con le 
opportunità e i rischi connessi. Vengono affrontati anche temi come 
l’entrata sul mercato. L’organizzazione si occupa dei trasferimenti, del 
vitto e alloggio e supporto bilingue; 
d) Gli “Eventi promozionali” sono eventi che mirano a migliorare 
l’immagine e la visibilità dell’impresa cliente, ciò viene realizzato 
attraverso eventi in cui vengono coinvolti buyers e giornalisti 
specializzati. Si individuano: il luogo più adatto per lo svolgimento 
dell’evento, un programma personalizzato, i partecipanti e si offre 
assistenza bilingue. 
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 itkam.org/servizi/#management-eventi, (ultima visualizzazione 09.10.14). 
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4.2.2.4 PR e comunicazione, Ricerca personale, 
Promozione cluster, Progetti speciali. 
 




a) “Conferenze stampa”, che ha l’obiettivo di incrementare la notorietà 
dell’impresa cliente sul mercato di riferimento. La CCIG124 si occupa 
della creazione del programma e della lettera d’invito personalizzata, 
dell’organizzazione della conferenza ecc.; 
b) “Viaggi per la stampa”, in cui la stampa viene assistita sia durante che 
dopo il viaggio, attraverso l’organizzazione e la programmazione del 
viaggio; 
c) I “Comunicati stampa”, che si svolgono in lingua italiana e tedesca, 
vengono pubblicati online e inviati tramite newsletter. Lo scopo è di 
migliorare e semplificare la comunicazione dell’impresa all’estero. 
La “Ricerca del personale”125 viene svolta principalmente per le imprese tedesche 
mediante:  
a) “Servizi HR”, per ricercare laureati qualificati sulla base del profilo 
delineato dal cliente.  Tale attività prevede anche la selezione, il 
reclutamento e l’organizzazione del colloquio di lavoro; 
b) “l’Evento informativo sul mercato del lavoro”, per organizzare seminari 
che trattano il tema dei rischi e delle opportunità di un eventuale impegno 
estero. I seminari sono condotti da esperti provenienti dal paese di 
riferimento. 
 
                                                          
123
 Cfr. itkam.org/servizi/, (ultima consultazione 09.10.14). 
124
 Camera di Commercio Italiana per la Germania. 
125
 Cfr. itkam.org/servizi/ricerca-personale/servizi-hr/, (ultima consultazione 09.10.14). 
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La “Promozione cluster” 126prevede: 
a) La “Promozione di cluster  industriali europei”, che mira alla promozione 
dello scambio di conoscenze e cooperazione tra imprese appartenenti a 
settori innovativi. Vengono organizzati eventi appositamente ideati per il 
networking; 
b) L’organizzazione di viaggi per visite aziendali e per la partecipazione a 
tavole rotonde. 
 
Tra i “Progetti speciali”127 si menzionano: 
a) Il “Sigillo di qualità”, con lo scopo di promuovere all’estero quelle 
aziende che ricevono un sigillo di qualità, tale sigillo viene concesso sulla 
base di criteri di qualità e condizioni di mercato; 
b) L’“Ingresso sul mercato”, in cui si elabora un piano di marketing che 
rispecchi le esigenze del cliente, successivamente si procede con 
l’acquisizione di nuovi clienti; 
c) L’organizzazione di “Viaggi ministeriali”, che mira a costruire una rete di 
istituzioni italiane e tedesche allo scopo di stimolare i contatti 
commerciali. Il pacchetto offre la pianificazione e organizzazione del 






                                                          
126
 Cfr. itkam.org/servizi/promozione-cluster/, (ultima consultazione 09.10.14). 
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4.3 L’esperienza ITKAM 
 
In questo paragrafo verrà illustrata l’attività svolta dalla  Camera di Commercio 
Italiana per la Germania
128
 per dimostrare il ruolo centrale che le Camere 
possono svolgere nel processo di internazionalizzazione delle imprese italiane e 
nella promozione dell’export e del Made in Italy.  
L’esperienza ITKAM129 illustra la collaborazione tra la Camera di Commercio 






TUTTOFOOD è la manifestazione leader nel settore del food in Italia e tra le più 
importanti a livello europeo: si rivolge esclusivamente a chi opera in tale settore 
ed è riservata al Business to Business. Tale evento ha un respiro internazionale e 
di conseguenza è un momento importante sia per le imprese che si rivolgono al 
mercato interno  sia per quelle che invece sono orientate verso i mercati esteri.  
Essere presenti alla fiera vuol dire garantirsi una visibilità a livello internazionale 
e avere l’opportunità di stipulare rilevanti accordi, ad esempio con grandi catene 
di distribuzione. Il grande impatto mediatico sarà garantito da una specifica 
campagna di marketing e comunicazione. La rilevanza dell’evento garantisce la 
presenza d’importanti operatori del settore come: importatori, buyers 
internazionali, grossisti specializzati, stampa specializzata, manager GDO, 
gestori di birrerie, bar, chef, ecc.
130
. 
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 L’attività svolta dalla Camera di Commercio Italiana per la Germania verrà illustrata attingendo 
dall’esperienza di stage.  
129
 Italienische Handelskammer für Deutschland 
130
 Cfr. www.tuttofood.it/manifestazione, (ultima consultazione 09.10.14). 
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L’incontro tra le parti sarà facilitato dal lancio del “progetto buyer”, uno 
strumento che facilita l’incontro tra gli espositori e i buyers. Il momento 
dell’incontro è uno degli aspetti più importanti, è l’occasione per le imprese di 
avviare relazioni e di creare nuovi contatti. Il “progetto buyer” prende il nome di 
EMP (EXPO MATCHING PROGRAM)
131
 e ha lo scopo di mettere in contatto e 
di fissare appuntamenti tra i buyers e gli espositori prima che inizi l’evento. Una 
volta registrati nel sistema sarà possibile effettuare delle ricerche mirate e 
programmare gli incontri. È uno strumento bidirezionale in cui l’espositore potrà 
ricercare i buyers in diversi modi, attraverso il prodotto a cui il buyer è 
interessato, a seconda del paese di provenienza, alla capacità di spesa e alla 
tipologia di azienda. Anche il buyer potrà ricercare l’espositore d’interesse, 




Il sistema EMP sarà di grande utilità, infatti, i buyers che verranno ospitati a 
TUTTOFOOD 2015 saranno circa 950
133
.  
A spingere le imprese a partecipare, qualora non bastassero le motivazioni sopra 
enunciate, vi sono i numeri dell’ultima edizione: 50.210 visitatori certificati, 
operatori esteri provenienti da 122 paesi, 2.000 espositori, 120.000 metri quadri 
di area espositiva, 1.934 buyer provenienti da 60 paesi
134
. Gli indicatori di 
soddisfazione
135
 mostrano un’elevata soddisfazione delle attività commerciali e 
degli hosted buyers.  
                                                          
131
 Cfr. ww.tuttofood.it/progetto-buyer, (ultima consultazione 09.10.14).  
132
 Cfr. ww.tuttofood.it/progetto-buyer, (ultima consultazione 09.10.14).  
133
 Essi saranno suddivisi per categorie: 115 per il settore dolciario, 320 per i settori lattiero caseario e 
carne e salumi, 165 per il settore multiprodotto, 65  per il settore biologico, 85 per il settore surgelati; 
65 per il settore HO.RE.CA., 35 per il settore ittico; 35 per il settore olio; 65 per il settore cereal based 
food. www.tuttofood.it/progetto-buyer, (ultima consultazione 09.10.14). 
134
 Brochure TUTTOFOOD 2015, reperibile sul sito www.tuttofood.it, (ultima consultazione 09.10.14). 
135
 Soddisfazione delle attività commerciali, (85,7 per cento), soddisfazione degli hosted buyers, (84,5 per 
cento), soddisfazione commerciale dei buyer, (92,5 per cento). Le percentuali di crescita rispetto 
all’edizione precedente sono: +15% di area espositiva, +11% di espositori, +25% di visitatori di cui +40% 
esteri. Brochure TUTTOFOOD 2015, www.tuttofood.it. 
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L’edizione TUTTOFOOD 2015 si collocherà all’interno di EXPO136, e coprirà 
165 mila metri quadri, con 10 padiglioni e nuove categorie merceologiche
137
, tra 
cui: GreenFood; Dolciario; HO.RE.CA.; Surgelati; Lattiero Caseario; Carni e 
Salumi; Ittico; Multiprodotto. 
 








                                                          
136 L’Expo è un’esposizione universale che nel 2015 avrà come titolo, “Nutrire il pianeta, energia per la 
vita”, lasciando trapelare il tema centrale, che sarà l’alimentazione. Altri temi saranno la sostenibilità 
ambientale e sociale, l’italianità e il valore del pianeta.  
Il tema “Nutrire il Pianeta, Energia per la Vita” è stato scelto poiché Expo 2015 vuole avviare la seguente 
riflessione: E’ possibile garantire cibo e acqua alla popolazione mondiale? Aumentare la sicurezza 
alimentare? Proporre nuove soluzioni e nuove prospettive in grado di tutelare la biodiversità del 
Pianeta? Ponendo queste domande si avvierà il dibattito tra i partecipanti provenienti da 144 paesi. 
www.expo2015.org/it (ultima consultazione 09.10.14). 
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4.3.2 La collaborazione tra la Camera e Fiera Milano 
   
Fiera Milano
138
 ha affidato alla Camera l’importante compito di curare diversi 
aspetti nell’organizzazione di TUTTOFOOD, lasciando che essa operi come suo 
rappresentante ufficiale.  
                                                          
138
 Fiera Milano è il più importante operatore fieristico e congressuale in Italia e tra i più importanti al 
mondo. Essa nasce negli anni Venti del secolo scorso e vede la sua crescita tra gli anni Sessanta e gli anni 
Settanta seguendo la spinta del boom industriale e assumendo il ruolo estero di vetrina del Made in Italy. 
Tra il 1999 e il 2000 diventa fondazione e nel 2002 viene ammessa alla quotazione in Borsa, tra gli 
accordi internazionali di grande rilievo vi è quello concluso nel 2005 con la Deutsche Messe, la joint 
venture ha lo scopo di sviluppare l’attività delle parti verso i paesi Bric, ossia Brasile, Russia, India, Cina. 
Nel 2008 Fiera Milano ha sostenuto la candidatura dell’Italia per l’aggiudicazione dell’Esposizione 
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Tra i compiti delegati alla Camera vi sono:  
 La ricerca, sull’area Germania, Austria e Svizzera, di espositori e buyers 
interessati a partecipare alla fiera TUTTOFOOD; 
 La promozione, per fornire informazioni utili e pubblicizzare l’evento. 
 
La Camera di Commercio Italiana per la Germania è sicuramente un partner in 
grado di poter svolgere in modo eccellente il compito assegnatogli assicurando 
ormai una grande esperienza, dovuta all’ottima conoscenza del mercato tedesco e 
all’ampio ventaglio di clienti serviti, tra cui è possibile ritrovare nomi prestigiosi 
del panorama fieristico.  
Per l’organizzazione di TUTTOFOOD, la Camera ha offerto vari servizi, tra cui 
il sopra citato servizio “Fiere”. Esso consente di scegliere tra diverse opzioni, tra 
cui quattro “pacchetti fiera a 360°” e una serie di servizi aggiuntivi. Il “pacchetto 
fiera a 360°” consiste nell’acquisizione e nell’assistenza, per conto del cliente, di 
buyers, visitatori specializzati, espositori e stampa specializzata.  
Tale pacchetto si articola in tre aree principali:  
a) “360° Espositori in fiera” si focalizza sull’acquisizione e assistenza di 
nuovi espositori nell’area geografica menzionata; 
b) “360° Buyers in fiera” si concentra sull’individuazione di buyers 
interessati ad acquistare prodotti e sulla facilitazione dell’incontro tra tali 
buyers e gli espositori;  
c)  “360° Visitatori specializzati in fiera”, prevede un’ampia attività 




Le prime attività svolte dalla Camera per il progetto TUTTOFOOD riguardano 
proprio il “pacchetto fiera a 360°”. La procedura prevede: 
1) Analisi del mercato di riferimento; 
                                                                                                                                                                          
Universale 2015 e inizia così la collaborazione con Expo. Cfr. www.fieramilano.it/un-secolo-di-storia, 
(ultima consultazione 09.10.14). 
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2) Selezione di nominativi delle potenziali controparti; 
3) Pubblicazione di annunci su riviste specializzate; 
4) Contatto telefonico diretto con gli operatori tedeschi selezionati; 
5) Mailing di presentazione dell’azienda italiana; 
6) Organizzazione di incontri con gli operatori tedeschi; 
7) Reperimento di informazioni commerciali sugli operatori tedeschi 
interessati. 
 
Per ricercare e acquisire potenziali espositori e buyers, la Camera sfrutta l’ampio 
database a sua disposizione, che viene gestito utilizzando il software Sugar 
CRM
140
. Il software consente di gestire le relazioni con i clienti, condividendo la 
teoria che il cliente è il fulcro di ogni azienda.  
Il primo passo è individuare una popolazione di soggetti potenzialmente 
interessati a partecipare all’evento. Il database a disposizione è un’importante 
bacino da cui attingere ma non è l’unica fonte, ve ne sono di altre altrettanto 
importanti da considerare, come ad esempio l’elenco dei partecipanti alla passata 
edizione di TUTTOFOOD. Con un numero elevato di dati a disposizione le 
prime operazioni che vengono svolte sono le “operazioni di scrematura”, con 
l’obiettivo di focalizzare meglio l’azione. Una prima discriminante utilizzata è il 
settore di appartenenza delle imprese, vengono ricercate quelle imprese che 
operano nel settore alimentare e in settori affini. 
Una seconda, ed importante discriminante è l’interesse mostrato dai soggetti 
nelle edizioni passate, sulla base delle dichiarazioni fornite vengono esclusi quei 
soggetti che, alla conclusione dell’ultima edizione, si sono detti non interessati a 
partecipazioni future. Da queste prime scremature si ottiene una popolazione di 
soggetti potenzialmente interessati alla fiera e che quindi potranno essere 
contattati.  
La popolazione di soggetti andrà a comporre un’apposita tabella excel, che 
consentirà di integrare tali informazioni con quelle già presenti nel database, in 
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modo da avere un unica lista di contatti pronti per la fase di mailing. Di seguito 
un esempio. 
 





La tabella ottenuta non è una versione definitiva, poiché le diverse informazioni 
possono essere obsolete o inesatte. Per tali motivi durante il contatto telefonico 
con i soggetti selezionati si procede all’aggiornamento di tali informazioni.  
Avendo a disposizione la lista dei soggetti, con le relative informazioni, si 
realizza una breve presentazione dell’evento TUTTOFOOD, tale presentazione, 
oltre alle informazioni di tipo conoscitivo, fornisce anche i dati che testimoniano 
il successo della passata edizione e la continua crescita dell’evento negli anni. 




La presentazione sarà la componente centrale delle email destinate ai soggetti 
inseriti nel processo di mailing, questa verrà attivata solo in un secondo 
momento. Il primo contatto avviene per via telefonica, alcuni operatori della 
Camera, che curano il progetto TUTTOFOOD, contattano i soggetti che sono 
stati selezionati. Il contatto telefonico può avere diversi fini: 
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1) Identificare l’interlocutore più adatto, dopo che il cliente abbia fornito 
sufficienti informazioni sulle sue esigenze; 
2) Presentare l’azienda committente e i suoi prodotti e/o servizi; 
3) Verificare l’interesse ad una collaborazione da parte degli operatori 
contattati; 
4) Avvisare della spedizione di materiale informativo da parte dell’azienda 
cliente. 
 
Verificatosi il primo contatto telefonico, individuati i soggetti interessati a 
partecipare e dopo aver ottenuto il loro consenso al ricevimento di ulteriori 
informazioni, si procede con l’attivazione della mailing. 
La procedura per la mailing viene avviata attraverso il software Sugar CRM, che 
consente di organizzare, avviare e monitorarne l’andamento in tempo reale della 
mailing. Il procedimento si articola in tre fasi principali: 
1) Individuazione dei destinatari presenti nel database; 
2) La realizzazione dell’email da inviare; 
3) Creazione e avvio della Campagna142. 
 
Le prime due fasi sono già state illustrate,
143
 si passa quindi all’avvio della 
mailing. Per prima cosa vengono settate le impostazioni per la campagna 
mailing, come ad esempio la pianificazione dell’invio delle email. Tra le varie 
impostazioni bisogna prestare attenzione alle mail bounced, ossia le email non 
inviate. Per questo tipo di email è importante impostare una casella dove queste 
verranno raccolte, così da individuare i contatti che non sono stati raggiunti e 
procedere nuovamente con l’invio. In fine le mail vengono messe in coda e 
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 Cfr. alexcecconi.wordpress.com/2013/08/22/learning-corner-03-campagne-di-marketing-con-sugar-
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aggiornato e completo, quindi non necessita di integrazioni, si procede con le fasi successive. Se così non 
fosse è possibile integrare tale database attraverso apposite tabelle excel (come nell’esempio visto in 
precedenza). I contatti all’interno del database vengono ricercati attraverso chiavi di ricerca, il software 
consente segmentazioni molto raffinate utilizzando filtri complessi. 
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vengono inviate automaticamente sulla base delle impostazioni definite in 
precedenza. 
Durante l’invio si ricevono dei dati in tempo reale per effettuare un monitoraggio 
sull’andamento dell’operazione. 
Quanto visto fino a questo punto, è soltanto una parte dell’attività che la Camera 
di Commercio Italiana per la Germania ha svolto e sta svolgendo per conto di 
Fiera Milano, ma è determenante, poiché, l’individuazione di soggetti coerenti 
con il profilo della fiera e potenzialmente interessati ai prodotti proposti, 
incrementerà in modo esponenziale la possibilità, per le imprese presenti 
all’evento, di incontrare i giusti buyers, di avviare collaborazioni, di concludere 
accordi e di avviare il processo di esportazione dei loro prodotti. La Camera si 
occuperà anche, della parte organizzativa relativa ai trasferimenti, del supporto 
linguistico ecc., favorendo e facilitando l’incontro tra gli espositori presenti e i 














Nel presente lavoro sono stati illustrati alcuni dei motivi che spingono le imprese 
italiane verso i mercati esteri, uno di questi è la difficile situazione economica 
interna al paese, che ha ridotto il potere d’acquisto delle famiglie, provocando 
così il “crollo” della domanda interna.  
Tra le modalità d’internazionalizzazione, vi sono: 
a) L’esportazione (diretta o indiretta);  
b) La cooperazione con partner esteri;  
c) Gli investimenti diretti all’estero.  
 
Nel contesto italiano la forma d’internazionalizzazione più utilizzata è 
l’esportazione, principalmente per via della dimensione medio piccola delle 
imprese. La dimensione non risulta particolarmente penalizzante nel campo delle 
esportazioni, è invece un aspetto limitante se si prende in esame il passaggio da 
semplice impresa esportatrice a impresa internazionale. Infatti, se con 
l’internazionalizzazione le piccole e medie imprese ricercano segmenti di clienti 
simili nel mondo, che possono essere raggiunti senza costi di adattamento locale, 
l’aspetto dimensionale assume meno importanza. È possibile che, una piccola o 
media impresa focalizzata su di un segmento ma presente a livello globale, possa 
detenere una quota di mercato su tale segmento maggiore rispetto ad una grande 
impresa operante in più settori. 
In questa tipologia di impresa le decisioni strategiche, comprese quelle relative 
all’internazionalizzazione, sono prese dall’imprenditore, quindi, le conoscenze, il 
numero di relazioni, la mentalità, l’esperienza internazionale e la percezione dei 
rischi di quest’ultimo, sono tutti fattori che influenzano la possibile apertura 
verso i mercati internazionali. Spesso, l’imprenditore si sente solo nell’affrontare 
un passo così importante e la semplice mancanza di adeguate conoscenze dei 
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mercati esteri, insieme alle difficoltà linguistiche e culturali possono rivelarsi dei 
freni all’internazionalizzazione.  
Il presente lavoro ha come obiettivo quello di dimostrare come le Camere di 
Commercio Italiane all’Estero possano supportare le imprese nel loro processo 
d’internazionalizzazione. 
A tal proposito è stato analizzato il ruolo della Camera di Commercio Italiana per 
la Germania (ITKAM) nell’ambito del progetto TUTTOFOOD. Un evento, 
questo, che avrà un respiro internazionale e rappresenterà un momento 
importante, per le imprese che si rivolgono al mercato interno e per quelle 
orientate verso i mercati esteri, garantendo una visibilità a livello internazionale e 
l’opportunità di stipulare importanti accordi.  
La Camera ha lavorato per individuare espositori e buyers interessati a 
partecipare all’evento, la ricerca è avvenuta sfruttando la profonda conoscenza 
del mercato tedesco e ricorrendo a molteplici strumenti, tra cui il servizio fiere. 
Il risultato è l’individuazione di soggetti coerenti con il profilo della fiera e 
potenzialmente interessati ai prodotti proposti o ad avviare collaborazioni, questo 
incrementerà la possibilità, per le imprese presenti all’evento, di incontrare i 
giusti buyers e partner dalla Germania, dall’Austria e dalla Svizzera. L’incontro 
sarà l’occasione per far conoscere i loro prodotti al di fuori dei confini nazionali, 
di avviare collaborazioni, di concludere accordi e di avviare il processo di 
esportazione. La Camera si occuperà anche di favorire e facilitare l’incontro tra 
le parti interessate attraverso, il supporto linguistico e la mediazione culturale. 
Per concludere, le prospettive future mostrano un contesto sempre più globale 
rendendo l’internazionalizzazione una via obbligata, infatti il punto di domanda 
non è se avviare tale processo ma piuttosto come avviarlo. In questo contesto le 
imprese hanno bisogno di soggetti che siano in grado di indirizzarle verso 






Allegato1. Le Camere 144. 
Albania  Tirana Camera di Commercio Italiana in Albania  
Argentina  Buenos Aires Camera di Commercio Italiana nella Repubblica 
Argentina  
Cordoba Cámara de Comercio Italiana de Córdoba  
Mendoza Camera di Commercio Italiana di Mendoza  
Rosario Cámara de Comercio Italiana de Rosario  
Australia  Adelaide Adelaide Italian Chamber of Commerce and 
Industry in Australia Inc. - Adelaide  
Brisbane Italian Chamber of Commerce and Industry in 
Australia (Queensland) Inc.  
Melbourne Italian Chamber of Commerce and Industry in 
Australia - Melbourne Inc. 
Perth Italian Chamber of Commerce & Industry in 
Australia - Perth inc.  
Sydney Italian Chamber of Commerce and Industry in 
Australia Inc.  
Belgio  Bruxelles Camera di Commercio Belgo-Italiana  
Brasile  Belo 
Horizonte 
Camera Italo-Brasiliana di Commercio, Industria e 
Artigianato di Minas Gerais  
Curitiba Câmara Ítalo-Brasileira de Comércio e Indústria do 
Paraná  
Florianopolis Camera Italiana di Commercio e Industria - Santa 
Catarina  
Porto Alegre Camera di Commercio Italiana Rio Grande do Sul 
– Brasile  
Rio del 
Janeiro 
Camera Italo-Brasiliana di Commercio e Industria 
di Rio de Janeiro 
San Paolo Camara Italo-Brasileira de Comercio, Industria e 
Agricultura  
Bulgaria  Sofia Camera di Commercio Italiana in Bulgaria  
Canada  Montreal Camera di Commercio Italiana in Canada  
Toronto Camera di Commercio Italiana dell'Ontario  
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Vancouver Italian Chamber of Commerce in Canada-West  
Cile  Santiago del 
Cile 
Cámara de Comercio Italiana de Chile A.G.  
Cina  Pechino Camera di Commercio Italiana in Cina  
Cina - Hong 
Kong  
Hong Kong Italian Chamber of Commerce in Hong Kong and 
Macao  
Colombia  Bogotà Camara de Comercio Italiana para Colombia  
Corea del Sud  Seoul Italian Chamber of Commerce in Korea  
Costarica  San Josè Camara de Industria y Comercio Italo-
Costarricense  
Danimarca Aarhus Associazione "Camera di Commercio Italiana in 
Danimarca"  
Ecuador  Quito Camara de Comercio Italiana del Ecuador  
Egitto  Il Cairo Camera di Commercio Italiana per l'Egitto  
Emirati Arabi 
Uniti  
Sharjah Italian Industry & Commerce office in the UAE  
Francia  Lione Camera di Commercio Italiana di Lione  
Marsiglia Camera di Commercio Italiana per la Francia di 
Marsiglia  
Nizza Camera di Commercio Italiana Nice, Sophia-
Antipolis, Cote d´Azur 
Parigi Camera di Commercio Italiana per la Francia di 
Parigi  
Germania  Francoforte Camera di Commercio Italiana per la Germania  
Monaco Camera di Commercio Italo-Tedesca  
Giappone  Tokyo Camera di Commercio Italiana in Giappone  
Grecia  Atene Camera di Commercio Italo-Ellenica - Atene  
Salonicco Camera di Commercio Italo-Ellenica di Salonicco  
Guatemala Città del 
Guatemala 
Camara de Comercio e Industria Italo-
Guatemalteca  
India  Mumbai The Indo-Italian Chamber of Commerce and 
Industry  
Israele  Tel Aviv Camera di Commercio e Industria Israel-Italia  
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Lussemburgo  Lussemburgo Camera di Commercio Italo-Lussemburghese 
a.s.b.l.  
Malta  La Valletta Maltese-Italian Chamber of Commerce  
Marocco  Casablanca Camera di Commercio Italiana in Marocco  
Messico  Città del 
Messico 
Cámara de Comercio Italiana en Mexico, A.C  
Moldova  Chisinau Camera di Commercio e Industria Moldo-Italiana  
Nicaragua  Managua Camera di Industria e Commercio Italo-
Nicaraguense  
Olanda  Amsterdam Camera di Commercio Italiana per l'Olanda  
Paraguay  Asuncion Camara de Comercio Italo-Paraguaya  
Peru  Lima Camara de Comercio Italiana del Perú  
Portogallo  Lisbona Camera di Commercio Italiana per il Portogallo  
 Qatar Doha  Italian-Qatari Business Association 
Regno Unito  Londra The Italian Chamber of Commerce and Industry 
for the United Kingdom  





Camara de Comercio Dominico - Italiana  
Romania  Bucarest Camera di Commercio Italiana per la Romania  
Russia  Mosca Camera di Commercio Italo-Russa  
Serbia  Belgrado Camera di Commercio Italo-Serba  
Singapore  Singapore Italian Chamber of Commerce in Singapore  
Slovacchia  Bratislava Camera di Commercio Italo-Slovacca  
Spagna  Barcellona Camera di Commercio Italiana-Barcelona  
Madrid Camera di Commercio e Industria Italiana per la 
Spagna  
Stati Uniti  Chicago Italian American Chamber of Commerce Midwest  
Houston Italy-America Chamber of Commerce of Texas, 
Inc.  
Los Angeles Italy-America Chamber of Commerce West, Inc.  
Miami Italy-America Chamber of Commerce Southeast  
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New York Italy-America Chamber of Commerce  
Sud Africa  Johannesburg Camera di Commercio Italo-Sudafricana  
Svezia  Stoccolma Camera di Commercio Italiana per la Svezia  
Svizzera  Zurigo Camera di Commercio Italiana per la Svizzera  
Thailandia  Bangkok Thai-Italian Chamber of Commerce  
Tunisia  Tunisi Camera Tuniso-Italiana di Commercio ed 
Industria  
Turchia  Istanbul Camera di Commercio Italiana in Turchia  
Izmir Camera di Commercio Italiana di Izmir  
Ucraina  Kiev Associazione Italia Ucraina  
Ungheria  Budapest Camera di Commercio Italiana per l'Ungheria  
Uruguay  Montevideo Camara de Comercio Italiana del Uruguay  
Venezuela  Caracas Camara de Comercio Venezolano-Italiana  
Vietnam  Ho Chi Minh 
City 


















Allegato 2. Presentazione TUTTOFOOD.  
≪Innerhalb von nur vier Ausgaben hat sich die Italienische 
Lebensmittelfachmesse TUTTOFOOD (www.tuttofood.it) zu einem der 
bedeutendsten Treffen der gesamten Branche entwickelt.  Im Jahr 2013 zählte sie 
über 50.200 Fachbesucher, die sich über das Angebot der 1.802 Aussteller 
informierten. Die kommende Ausgabe der TUTTOFOOD findet vom 3. Bis 6. 
Mai 2015 parallel zur EXPO in Mailand statt und steht ganz unter dem Motto 
“Grow Your Own Business”. Auch das Thema der TUTTOFOOD spiegelt sich 
auch in dem der EXPO wieder, bei der es sich um die Ernährung in der Welt 
dreht. 
Für die TUTTOFOOD 2015 werden bis zu 2.000 Aussteller. Außerdem haben 
bereits 300 Firmen, die 2013 Aussteller waren, ihre Präsenz auf der Messe im 
Jahr 2015 bestätigt. 
Das Angebot der TUTTOFOOD umfaßt die Bereiche Milch-und Käseprodukte, 
Fleisch-und Wurstwaren, Tiefkühlwaren, Food & Beverage für die HoReCa, 
Süßwaren, Mixed Products (Fertiggerichte, Konserven, Pasta) und Öl. Außerdem 
ist den Institutionen, Organisationen und Verbänden eine eigene Halle gewidmet.  
Im Jahr 2015 kommen außerdem drei neue Ausstellungsbereiche hinzu: Seafood 
und Greenfood mit speziellen Bereichen für Bio-, glutenfreie und vegane 
Produkte sowie Babynahrung. Im Ausstellungsteil der Mixed Products ist 
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Analisi di mercato: Marktanalyse 
Buyer: Einkäufer 
Camera di Commercio Italiana per la Germania: Italienische Handelskammer für 
Deutschland 










Impresa italiana: Italienische Firma 







Pacchetto fiera a 360°: Gesamtpaket Messe 360° 
Ricerca di partner commerciali: Geschäftspartnerrecherche 
Servizi: Dienstleistungen 
Settore: Bereich 
Sistema camerale: Handelskammersystem 
Strategia: Strategie 
Visitatore professionale: Fachbesucher 
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